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Resumo:

Inovar, afirma a maioria dos autores, é condicdo sine qua non a sobrevivéncia, ao sucesso, € a
continuidade corporativa, sobretudo nos mercados onde a competicdo se revela mais acirrada.
Ainda, nesses mercados, o dominio tecnolégico tem se revelado, cada vez mais, um fator
distintivo, favorecendo a geracdo de inovagOes. Todavia, para ser inovadora, uma empresa
necessita reunir e a coordenar um amplo conjunto de fatores, a exemplo da clareza acerca do
papel da inovacdo tecnoldgica no curso o seu posicionamento estratégico, bem como a adogéo
de préticas e ferramentas gerenciais consistentes com essa estratégia. Assm, o0 objetivo deste
trabalho foi identificar os fatores relacionados ao clima organizacional que contribuem para a
geracdo de um ambiente de trabalho motivador para a inovagdo num Centro de Tecnologia
empresarial, do ponto de vista dos seus integrantes. A abordagem ao problema de pesquisa foi
eminentemente quantitativa e, 0 método utilizado, um Estudo de Caso de natureza exploratoria-
descritiva.
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FATORESDO CLIMA ORGANIZACIONAL QUE SAO MOTIVADORESPARA A
INOVACAO TECNOLOGICA EM UM CENTRO DE TECNOLOGIA

Introducéo

A globadizacdo dos mercados e 0 avango acelerado das novas tecnologias estdo aterando
significativamente o ambiente competitivo nacional e internacional, aumentando o grau de
complexidade, as incertezas quanto ao futuro e exigindo rgpidas mudangas nas organizagdes.
Independentemente da conjuntura em que esteja inserida ou das suas caracteristicas internas, as
organizagdes desenvolvem estratégias destinadas a melhoria do seu desempenho. Criar e renovar
vantagens competitivas so exigéncias para sobreviver nesse mercado e a tecnologia se apresenta
como um fator chave na busca de solugdes que distingam, favoravelmente, cada empresa, dos
seus concorrentes. Regra geral, 0 sucesso no mercado global requer estratégias apoiadas no uso
intensivo da tecnologia e postura inovadora, vislumbrando tendéncias e se antecipando as
oportunidades do mercado, sem, contudo, perder de vista a otimizac&o dos custos.

A inovacdo tecnolégica, ra maioria das organizaces, ndo tem sido plangada, desenvolvida e
implementada a luz de padrdes de €ficiéncia e eficacia, sobretudo no que tange a qualidade e
prazos, nem por isso, de acordo com a literatura, as organizagdes deixam de desenvolver boas
solucdes para 0 processo de gestdo de inovacdo tecnolégica, todavia, baseadas nas proprias
préticas e experiéncias de terceiros. Para lidar com a mudancga, a incerteza, a instabilidade, a
concorréncia, e promover de forma sistemética a inovacéo, faz-se necessario que as empresas
estejam atentas a0 seu ambiente de trabaho, desfazendo barreiras e estimulando agbes que
maximizem as oportunidades para o surgimento das inovagdes. Passa, entdo, a ser fundamental
identificar os fatores do ambiente de trabalho que sdo estimulantes do processo de inovagéo
tecnoldgica nas organizagoes.

Assim, o0 objetivo deste trabalho foi identificar os fatores relacionados ao clima organizacional
gue contribuem para a geragdo de um ambiente de trabalho motivador para a inovagdo num
Centro de Tecnologia empresarial, do ponto de vista dos seus integrantes. A abordagem ao
problema de pesquisa foi eminentemente quantitativa e, 0 método utilizado, um Estudo de Caso

de natureza exploratéria descritiva.

1 Tecnologia
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Ha diferentes formas de entender o que vem a ser "tecnologia': pode significar o conhecimento
decorrente de estudos sistematizados (Ferreira, 1986) - enfatizando o seu aspecto cientifico, bem
como, num entendimento menos rigido, abrangendo até os procedimentos para 0s quais ndo ha
explicagcdo racional previamente formulada (Ramos, 1964). Para Souza Almeida (1998)
tecnologia € qualquer procedimento, conhecimento ou utensilio através do qual a sociedade
amplia o alcance das capacidades humanas.

Fajardo e Franken, citados por Almeida (1986) definem tecnologia como a aplicagdo sistemética
de conhecimentos elaborados pela ciéncia, e também pela experiéncia, a producdo de bens e
servicos. Ta €, também, o entendimento de Porter (1998) ao audir as fontes das vantagens
competitivas. Nessas condigOes, a atividade cientifica trata de aumentar o conhecimento humano
sobre a natureza, e a tecnol 6gica cuida da aplicacdo do mesmo a solucéo de problemas concretos,
de maior ou menor utilidade para a producéo social.

Assim, a ciéncia explica os fenbmenos, enquanto a tecnologia mostra como utilizar esse
conhecimento na producdo de bens ou, como propde Amartya Sen @pud Almeida, 1986): a
tecnologia é o modo de fazer as coisas e ciéncia um modo de compreender esse modo de fazer,
para poder fazer melhor ainda. Mas, aponta que € muito grande a distancia entre entender como
alguma coisa poderia funcionar e fazé la realmente funcionar; o que sinadliza a dificuldade de
traduzir ciéncia em tecnologia.

Para Marcovitchet alli (1986), a ciéncia e atecnologia sdo fatores preponderantes no processo de
desenvolvimento econémico e socia de qualquer pais, e a evolucéo do acervo de conhecimentos
cientificos e tecnoldgicos disponivel num pais é vital para a consecucdo dos objetivos de
desenvolvimento sbcio-econdmico, que se concretiza através da producdo de novos produtos e
Processos.

2 Inovacdo

O conceito de inovagcdo estd relacionado a introdugdo de algo novo junto a um mercado
potencialmente consumidor (Fiates & Schneider, 1998). Freeman (1982), diferencia inovagdo e
invencao, definindo esta como uma idéia, um projeto ou um modelo de um produto, processo ou
design, que para se transformar em inovagdo precisa ser vaidada pelo mercado.

Um modelo de “processo de inovacdo” composto de trés fases € apresentado por Utterkack
(1974): 1) geracdo da idéia, através de sistema de informactes de mercado e de tecnologia; 2)
solucdo de problemas ou desenvolvimento, no sentido de projetar solucbes alternativas para
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resolver problemas preestabelecidos; e, 3) implementacdo através de fabricacdo e introducéo no
mercado e difusdo dainovacdo no ambiente.

Para Motta (1989), a inovagéo pressupde que algo foi inventado, descoberto e projetado, por
antecedéncia, o que indica uma criatividade prévia, sem entretanto significar que o processo
criativo anteceda sempre, numa légica seqiiencial, o processo de inovagdo. A criatividade e a
inovacdo S0 Processos organizacionals continuos e concomitantes, que prosseguem durante
todas as fases da introducdo e uso de idéas novas. Inovar &, antes, aplicar o incomum, o novo; &
uma espécie de solucdo criativa para problemas que vao sendo detectados. N&o ha férmula prévia
para se inovar, porgque a inovacdo faz parte de um processo que descobre suas proprias regras. O
autor se refere, assim, a inovagdo como uma mudanca ndo SO de valores, mas que requer uma
alteracdo significativa nos produtos, servicos e padrées comuns de decisdo e operacdo da
organizacdo. Em sendo a inovagdo um processo organizacional, a Figura 1 ilustra as
correspondéncias que vinculam as etapas em que se desdobra e 0s processos gerenciais. As etapas
da inovagdo so relatadas apenas por dissociacdo mental para efeito de andlise, ja que ndo existe

necessariamente uma | 6gica seqliencial, deterministica, no processo de producdo de idéias.

Etapas do processo de Etapas correspondentes no
inovagdo (por dissociacdo processo gerencia de idéias
1. Desenvolvimento da idéa 1. Estimulo a criatividade
2. Aceitagdo 2. Coletivizacdo de idéias
3. Implantagcéo 3. Mudancas nas condigdes

e U

Fonte: Motta (1989).

Figura 1 - Inovagdo como processo organizaciona de gerenciar idéias novas

A Fig. 2 gntetiza o0 modelo de Prather (2000) para o processo de inovagdo, devendo ser
observado, como ressalta o autor, que € na etapa da implementagdo das idéias onde muitas
organizagdes falham. Além de esta etapa consumir grande quantidade de recursos destinados a

assegurar a continuidade do processo, requer a gestdo de aspectos psicol0gicos pois, se as pessoas
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passam a associar 0 insucesso da implementacdo a puni¢do, elas evitardo essa etapa e buscaréo

novas idéas, sem no entanto atingir os resultados em nenhuma delas.

Ambiente de trabaho
Problema Geracao I mplementacao
Necessidade Idéas Resultados
Oportunidade
Ambiente de trabalho

Fonte: Prather (2000).
Figura 2 - Etapas do processo de inovagdo

Embora, a criatividade seja muitas vezes associada apenas a0 inicio do processo de inovagéo, na
invencdo ou geracdo de novas idéias, as solucdes criativas devem acompanhar todas as etapas do
processo até a implementacdo e uso dos novos bens e servicos pelo mercado. Assm, a
criatividade e a inovagdo s80 processos organizacionais que se complementam desde a geragéo
até anova idéia chegar ab mercado consumidor.

Schumpeter (1939) ja evidenciava a importancia da inovacdo para a rentabilidade de longo prazo
da empresa, vendo a competitividade como um processo de “destrui¢do criativa’. Através da
inovacdo € que se mudam as verdadeiras vantagens competitivas no mercado antes que uma
condicdo conduza para o equilibrio. Este argumento é também apresentado pela escola Austriaca
de estratégia (Jacobson, 1992) justificando que num ambiente de negdcios inerentemente
dindmico, e portanto caracterizado pela incerteza e desequilibrio, o lucro é uma consegiiéncia da
descoberta e da inovacéo.

Varadargan & Jayachandran (1999), ressdtam que qualquer investimento em atividades
inovativas, incrementais ou radicais, implica na corrida contra as demandas de uso €ficiente de
recur sos No curto prazo por causa da natureza incerta dos retornos de investimentos e do tempo
necessario para o retorno das inovagbes. Além disto, o impacto das inovagles, formais ou
informais, na performance da empresa € funcdo de uma complexa interacdo da competéncia
inovativa da empresa, competéncia dos seus competidores e das caracteristicas de demanda dos
mercados. Assim, uma performance inovativa seria fungdo da habilidade da firma inovativa

apropriar o retorno dainovacdo, sustentando a vantagem da inovacéo frente aos esforgos rivais de
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eliminar esta vantagem. A habilidade da inovagdo criar uma vantagem para a empresa seria
também condicionada a0 fato Obvio do consumidor vaorizar a inovacdo, que depende da
caracteristica do mercado.

Para Porter (1998) a inovagdo € a Unica maneira de desenvolver e sustentar uma vantagem sobre
a concorréncia, mas esta inovagdo tem de envolver uma diregdo estratégica consistente. E preciso
haver uma visdo estratégica dentro da qua inovar.

Assim, a capacidade de inovar, como competéncia organizacional, passa a ser determinante para
a competitividade das empresas e deve ser estratégica para aguelas que buscam construir uma
vantagem duradoura sobre a concorréncia. Neste trabalho, a inovagdo tecnolgica foi pesquisada
como um processo congtituido de trés etapas: geracdo, desenvolvimento e implementacéo de
novas idéias e solugdes. Estas etapas ndo estdo necessariamente numa logica seqiencial, pois
cada inovacdo pode descobrir seus préprios caminhos para atingir seus objetivos.

3 Clima Organizacional

Em um mundo de mudangas rdpidas, em que conhecimentos e habilidades, que seréo necessérias,
ja ndo sdo facilmente previsiveis, as organizacOes deveriam criar as condigdes para que 0s
individuos liberem seu potencial criativo e promovam as inovagdes que serdo necessarias as
novas circunstancias (Motta, 1989). As condicdes favoraveis e desfavorévels a inovagdo sao

criadas e se tornam propriedade de um meio organizacional especifico e é em conformidade com
essas condi¢des que os sonhos e desgjos individuais sdo ou ndo realizados. Por meio de acles
favoraveis ou desfavoréveis é que a organizacdo mostra 0 alcance ou a importancia do seu desgjo
de inovar.

A inovacdo, quando genericamente proposta, tem aceitacdo facil e até desgada por todos.

Entretanto, no mundo organizacional, a inovacdo é alguma coisa especifica e coletiva, que atera
crencas, habitos e interesses sedimentados de individuos e grupos. Além de sua dimensdo
individual, constitui-se essencialmente em um processo organizacional. Pela amplitude do
processo de inovacdo tecnoldgica, o qual envolve mudancas em toda a organizagdo, sao
enfrentadas resisténcias. Na prética a resisténcia a mudanca € um dos fendmenos mais presentes
nas organizagdes. Quanto mais radical a proposta de inovagdo maiores as probabilidades de
resisténcia para a aceitagéo das propostas. As objecOes poderdo ser racionais ou emocionais. Esse

conflito, a medida em que é menos orientado aos fatos e mais as pessoas, tende a ser improdutivo
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e 0 que € mais grave, desequilibra o clima organizaciona necessé&rio a criatividade e a inovagdo
(Kruglianskas, 1986).

O clima organizaciona € definido por Abbey & Dickson (1983) como a qualidade de um
ambiente interno de uma organizagdo, que resulta do comportamento e conduta dos seus
membros, serve como uma base para interpretar a situacdo e age, também, como uma fonte de
pressdo direcionando as atividades. Na mesma linha seguem Isaksen et alli (2000), associando-0
a repeticdo de um modelo padrdo de comportamento, atitude e sentimento, que caracteriza a
convivéncia na organizacdo. No nivel individual de andise, o conceito € chamado de clima
psicoldgico e se refere as percepcdes dos modelos de comportamento - avaliagdes cognitivas
feitas por um individuo dos atributos do ambiente em termos daqueles que tém mais valor e
significado pessoa para s proprio. Quando as avaliagcbes sdo consideradas em conjunto, o
conceito é denominado de clima organizacional, baseado na crenca que as pessoas ha
organizagdo compartilham objetivamente suas percepgdes das caracteristicas da convivéncia na
organizacdo. Embora o clima sgja percebido por individuos de dentro do ambiente de trabalho,
ele existe independentemente destas percepcdes e € considerado um atributo da organizacéo
(Isaksen et alli, 2000). Assm, como um atributo da organizagdo, o clima tem sido identificado
como uma varidvel importante nos diagnosticos que pretendem entender e interferir na
performance e nos esforgos para a inovagao.

Para tornar a inovacdo uma questdo central da estratégia de negocios das empresas e parte
integrante do pensamento e da vida profissional de todas as pessoas, Kuczmarski (1998) sugere
aos lideres criarem em suas empresas um clima de inovagdo téo arraigado que ninguém ficara a
vontade se estiver na contramao do processo. Ao contrario, Senge (1997) acredita na motivagdo
intrinseca, resultante de uma “tensdo criativa’, onde a energia para a mudanca provém da visao,
provém daquilo que desgjamos criar, justaposto a realidade atual. Os individuos podem resolver a
tensdo decorrente da discrepancia entre a realidade percebida e a realidade desgada por meio de
persisténcia, paciéncia, compromisso com a verdade e pelo esfor¢o consciente em visuaizar e
caminhar até o resultado esperado.

Finadmente, a mensuracdo do clima organizaciona pode ser feita de forma objetiva ou por
percepcdo (Sieged & Kaemmerer, 1978). A oObjetiva tenta caracterizar as diferencas
organizacionais em termos de varidveis a exemplo do formato e dos niveis de autoridade. A
grande maioria dos pesquisadores, entretanto, tem usado as percepcdes dos participantes para

REAd — Edicéo 29 Vol. 8 No. 5, set-out 2002 7



Fatores do clima organizacional que sdo motivadores para ainovacado tecnoldgica em um centro
de tecnologia

analisar o clima organizacional, pois consideram que € esta avaliacdo individual que influencia o
comportamento das pessoas na organizagdo, motivando-as para a acéo diaria no ambiente de
trabal ho.

4 Os M odelos e Estudos do Clima Or ganizacional

Uma andlise da literatura indica uma intensificacdo de estudos sobre as influéncias
socio-ambientais na criatividade. Uma correcdo necessaria, segundo Amabile & Gryskiewicz
(1989), uma vez gue os trabalhos realizados no passado eram predominantemente centrados nos
fatores da personaidade de individuos criativos, nas habilidades cognitivas para a realizacéo
criativa, no desenvolvimento de testes para identificacgo de sujeitos criativos ou em métodos para
treinamento de habilidades criativas. Na maioria das vezes o foco de atencdo foi quase que
exclusivamente voltado para os individuos criativos. Os autores ressaltam a importancia tanto das
caracteristicas da personaidade criativa como das condic¢fes do ambiente de trabalho propicias a
Sua expressao.

Alencar (1998) sdienta que a criatividade, como qualquer tragco ou caracteristica humana,
necessita de condigdes adequadas para poder se desenvolver. Tais condicdes sG0 necessarias em
quaisquer dominios em que se gpresente: na familia, na escola ou na organizagdo. E descreve o
perfil de uma organizagcdo criativa, ressaltando vérias de suas caracteristicas. valorizacdo de
idéias inovadoras, administracdo orientada para o futuro, estrutura organizacional marcada por
autonomia e flexibilidade.

Varios pesguisadores, a exemplo de Siegel & Kaemmerer (1978), Ekvall & Andersson (1985),.
Amabile & Gryskiewicz (1989), Rickards & Jones (1991), Scott & Bruce (1994), Bruno-Faria &
Alencar (1998) e Isaksen et alli (2000), entre outros, desenvolveram pesguisas sobre os fatores do
ambiente de trabalho das organizagdes que influenciam a criatividade e a inovagdo dos
empregados. Alguns destes estudos propdem instrumentos para avaliacdo destes fatores, mas
raros ndo sao proprietarios.

Amabile & Gryskiewicz (1989) utilizaram levantamentos empiricos para a construcdo do
instrumento que foi denominado Creative Environment Scales: Work Environment Inventory
(WEI) - que identifica tanto estimulos a criatividade quanto obstéculos & sua expressdo no
ambiente da organizagdo. Dos doze fatores iniciadmente propostos, seis mostraram uma
correlagcdo significativa como estimulos a criatividade (liberdade, trabalho desafiante, suporte do
grupo de trabalho, unidade e cooperacdo, suporte para a criatividade, problemas politicos) e sete
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fatores como estimulos a produtividade na organizacéo (liberdade, trabalho desafiante, recursos
suficientes, suporte do grupo de trabalho, reconhecimento, unidade e cooperacdo, suporte para a
criatividade).

O Jones Inventory of Barriers (JB) desenvolvido por Rickards & Jones (1991) avalia
especificamente as distintas barreiras para a criatividade individua no ambiente das
organizaces. Foram model ados fatores estratégicos, valores, percepcdo e a auto-imagem.

Ekvall comecou a desenvolver o seu instrumento (um questionario) para avaliar os estimulos a
criatividade, no comeco dos anos 80, a partir dos sistemas de sugestdes empregados nas
organizacOes suecas. Ele notou que niveis de envolvimento com os sistemas de sugestfes
mudavam nas diferentes areas de uma mesma companhia e que uma das maiores forcas
influenciando o envolvimento das pessoas era a percepcdo do clima de trabalho, mais tarde
denominado por Ekvall de clima organizacional (Ekvall & Andersson, 1985 e Lauer, Isaksen &
Dorval, 1996).

Baseado nas suas observagoes, Ekvall revisou a literatura associada com o clima organizacional e
focou a sua investigaca@o nas variaveis de clima associadas com a criatividade e a inovagdo. Com
o0 resultado ele desenvolveu o questionario chamado de Creative Climate Questionnaire (CCQ),
gue mede a percepcdo das pessoas do clima organizacional. O instrumento considera dez
dimensbes como estimulos a criatividade: trabalho desafiante e envolvimento, dinamismo,
liberdade, confiancga, tempo para idéas, brincadeira e humor, conflito, suporte para idéas, debate
e correr riscos (Isaksen, Lauer & Ekvall, 1999 e Isaksen et alli, 2000).

O Stuational Outlook Questionnaire (SOQ) é um instrumento desenhado para acessar a
percepcédo individual em relagdo ao ambiente de trabalho, sendo uma adaptacdo, realizada pelo
Creative Problem Solving Group — Buffalo (CPS-B), a partir do questioné&rio desenvolvido por
Ekvall. Isaksen junto com seus colegas do CPSB, tem trabalhado com Ekvall, agora um
pesquisador associado a CPS B, para traduzir, adaptar e validar o uso da versdo em inglés do
question&rio. O SOQ mede as mesmas dimensdes do clima organizaciona propostas pelo CCQ,
com excegdo do dinamismo, que foi incluido na dimensdo trabalho desafiante e envolvimento
(Isaksen, Lauer & Ekvall, 1999 e Isaksen et alli, 2000).

Prather (2000) ao analisar as nove dimensdes do clima para a inovagdo propostas pelo SOQ,
propde a adicdo de uma décima, a valorizacdo da diversidade de estilos de pensamento,
procurando demonstrar a importancia da existéncia de pessoas que pensam diferente no ambiente
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de trabal ho.

A Segel Scale of Suport for Innovation (SSSI) foi desenvolvida por Siegel & Kaemmerer (1978)
objetivando avaliar as dimensdes de clima organizacional presentes em organizacfes inovadoras.
A partir de cinco dimensbes (tipo de lideranga, sentimento de posse, valorizagdo da diversidade,
evolucdo continua e consisténcia) foram identificados trés fatores caracteristicos do clima das
organizacbes inovadoras. 0 suporte a criatividade, a tolerdncia as diferencas e o
comprometimento individual.

Weschler (1993) destaca que, no Brasil, as pesquisas relativas a criatividade so raras, e que, por
serem poucos, 0s estudos que tratam do assunto no ambito ingtitucional ndo permitem fazer
conclusdes gerais. Mas confirma que a criatividade esta emergindo como uma importante
disciplina de estudo no pais. Isto mostra a atencéo em traduzir e desenvolver novos conceitos e
tecnologias que sGo mais apropriados ao pais.

A revisdo da literatura indica que, no Brasil, s80 poucos os estudos realizados com a finalidade de
conhecer os fatores presentes no ambiente de trabalho e que atuariam como estimuladores ou
inibidores da criatividade. Bruno-Faria e Alencar (1996) complementam esta observacéo
ressaltando que as poucas medidas existentes sdo originarias de outros paises, cujas
caracteristicas sociais, econdmicas, culturais e ambientes de trabalho sdo distintas das existentes
no Brasil. Do estudo realizado por Bruno-Faria e Alencar (1998) resultaram oito fatores
considerados como estimulos (ambiente fisico adequado; clima favorével entre os colegas de
trabalho; incentivo a idéias novas; liberdade e autonomia; atividades desafiantes; salarios e
beneficios adequados, acbes da chefia e da organizacdo em apoio a idéias novas, e
disponibilidade de recursos tecnoldgicos e materiais) e quatro fatores considerados barreiras
(excesso de servicos e escassez de tempo; bloqueio a idéias novas; resisténcia a idéias novas; e
problemas organizacionais) a criatividade no ambiente de trabalho, ao qual denominaram
Indicadores de Clima para a Criatividade (ICC).

Assim, as poucas pesquisas realizadas no pais, que se concentraram em empresas do setor de
servicos e empresas publicas, e os estudos realizados em outros paises, que propdem
instrumentos de pesguisa adequados as caracteristicas sociais, econdmicas e culturais especificas
desses paises, sendo raros 0s instrumentos ndo proprietarios, indicaram para o desenvolvimento
de novo instrumento de pesquisa que pudesse identificar os fatores do clima organizacional que
sdo favoraveis a inovagdo tecnologica em um centro de tecnologia industrial do setor quimico
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brasileiro. Na elaboragdo do questionario para esta pesquisa foram mantidas todas as dimensdes
propostas pelos estudos e model os pesquisados.

Por fim, as condigbes do ambiente de trabalho, que sdo percebidas pelos seus integrantes e
influenciam o seu comportamento no dia-a-dia, refletem as expectativas mantidas pelas pessoas
em relagdo a organizacdo. A identificagdo, através da percepcdo dos seus integrantes, das
caracteristicas do ambiente de trabalho que sdo favorévels ainovacdo tecnol dgica, podem auxiliar
na identificacdo de oportunidades de aprimoramento deste ambiente de trabalho, tornando-o mais
adequado a inovacdo tecnol 6gica.

50 Méodo Utilizado

Conforme j& mencionado, a abordagem ao problema de pesquisa foi eminentemente quantitativa
e, 0 método utilizado, um Estudo de Caso de natureza exploratoria-descritiva. A populacdo
estudada foi constituida por todos os 115 integrantes do Centro de Tecnologia de uma empresa do
setor quimico brasileiro. A escolha do Centro de Tecnologia deve-se ao fato de esta ser uma das
areas mais identificada com a inovacg&o tecnoldgica. A todos os integrantes foi encaminhado um
guestionério estruturado e com perguntas fechadas, cujo propdsito era avaliar a percepcéo dos
respondentes (através de uma escala Likert de 5 postos com afirmativas que exigiam dos
respondentes um posicionamento no intervalo compreendido entre "nunca ou quase nunca' e
"sempre ou quase sempre") frente aos fatores do clima organizacional favoraveis a inovacdo
tecnologica. A pesquisa foi desdobrada em trés partes: |) importancia, dificuldades e obstaculos
nas etapas do processo de inovacdo tecnoldgica - 2 questbes; 1l) caracteristicas do trabalho dos
respondentes, das suas equipes e do Centro de Tecnologia - 9 questdes;, e, Ill) clima
organizacional para ainovagdo tecnologica - 43 questoes.

Cabe lembrar que o fato de pesquisar a percepcéo dos integrantes para andisar o clima
organizacional, introduz uma limitacdo a este estudo, pois ndo sendo uma medida objetiva pode
apresentar influéncias de aspectos especificos do momento em que foi readlizada a coleta de
dados.

6 Os Resultados da Pesguisa

Primeira parte: foram propostas questdes buscando identificar a percepcdo dos respondentes em
rlacdo a importancia, as dificuldades e aos obstéculos nas etapas do processo de inovacdo

tecnoldgica: a geragdo, o desenvolvimento e a implementagdo de novas idéias e solucdes.
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Pela andlise das respostas, foi atribuida importancia semelhante as etapas do processo de
inovacdo tecnoldgica (significancia do teste ANOVA maior que 0,05), mostrando que para 0s
respondentes todas as etapas do processo de inovacdo tecnoldégica merecem a mesma
consideragdo dos envolvidos. H& também indicios da associagdo entre as dificuldades e
obstéculos e as etapas do processo de inovagdo tecnoldgica, mostrando que as dificuldades e os
obstéculos sdo percebidos como menores na etapa de geracdo das novas idéias e solugdes em
relacdo as etapas de desenvolvimento e implementacdo de novas idéias e solugdes nos trés
ambitos pesgquisados. nas atividades individuais, no trabalho da equipe e no Centro de
Tecnologia. Verifica-se que nas atividades individuais também existe uma diferenca significante
entre as medias das etapas de desenvolvimento e de implementac8o, sendo atribuidas maiores
dificuldades e obstaculos para a implementacdo de novas idéias e solucdes.

Considerando que o0 processo de inovacao tecnolégica sgja linear nas trés etapas, os respondentes
percebem no ambito individua a necessidade de a cada nova etapa ser necessario o
enfrentamento de novas e adicionais dificuldades e obstaculos; enquanto que no trabalho em
equipe e no Centro de Tecnologia o acréscimo de dificuldades ocorre apenas ao passar da geracao
para o desenvolvimento, ndo ocorrendo na transicdo para a etapa seguinte de implementacéo de
novas idéias e solucdes. I1sto pode estar associado ao fato de no trabalho em equipe e no Centro
de Tecnologia, apos a coletivizacdo das idéias, 0 processo de inovagdo tecnoldgica ndo apresentar
dificuldades adicionais para chegar aos seus resultados.

Segunda parte: foram propostas questdes para verificar a percepcao dos respondentes em relacéo
as caracteristicas do seu trabalho, do trabalho da sua equipe e do Centro de Tecnologia.

A andise fatoriad exploratoria resultou na extracdo de dois fatores: o primero refere-se a
Inovagdo no trabalho individual e das equipes, sendo composto pelas questdes que caracterizam o
trabalho dos respondertes nos respectivos ambitos; e, 0 segundo, a Inovacdo no Centro de
Tecnologia, composto pelas questfes que caracterizam o trabalho neste ambiente.

O resultado da andlise fatoria agrupando as caracteristicas do trabalho nestes dois fatores indica
gue os respondentes percebem e se identificam com o trabalho das suas equipes, mostrando uma
boa integracdo e ainhamento nas caracteristicas do trabalho readlizado. Pode também ser
consequéncia de um ‘efeito pigmaledo’, onde o comportamento dos individuos pode estar sendo
modificado conforme as expectativas recebidas dos outros, principalmente do seu lider
(Livingston, 1969).
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Terceira parte: 0 objetivo desta terceira parte foi pesquisar as dimensdes do clima organizaciona
buscando a identificacdo dos fatores do clima organizaciona favoraveis a inovagdo tecnol 6gica.
As dimensdes apresentadas na tabela 1 foram selecionadas com base na revisdo da literatura e
incluem aquelas referenciadas em estudos realizados no exterior e no Brasil. No questionario de
pesquisa foram apresentadas questBes que buscaram traduzir a caracteristica do ambiente de
trabalho proposta em cada uma das dimensdes pesquisadas.
Das dimensdes pesquisadas, apenas as medidas das varidveis Autonomia, Tomar riscos e
Disponibilidade de recursos, apresentaram alfa de Cronbach menor que 0,60, o que significa que
ndo possuem confiabilidade, ou sga, as varidveis que compdem estas dimensdes ndo estdo
correlacionadas entre si. A maioria das médias e das medianas das varidveis situam-se acima do
ponto médio da escala, sindizando a existéncia positiva do atributo medido, no ambiente de
trabalho dos respondentes. Algumas variaveis apresentaram as médias e as medianas proximas ao
ponto médio da escala, indicando uma postura moderada para assumir riscos, a necessidade de
priorizar as atividades visando a otimizacdo dos recursos e tempo disponiveis para discutir e
testar as novas idéias, bem como a necessidade de refor¢o no processo de troca de experiéncias e
conhecimento atraves de reunides e do sistema de comunicagao.

Tabela 1 - Blocos e dimensdes pesquisadas e confiabilidade interna das escalas.

Dimenséo * Bloco
Nome Descricéo Alfa Nome Alfa
Vaorizagéo da| Vaorizagdo da diversidade de 0.63
diversidade pensamento e comportamento. ’
Liberdade para expor quaisquer |. Existénciae
Liberdade P o pordiasq 0,65 _ .
idéias. manifestaco da| 0,74
Independénciano diversidade
Autonomia comportamento exercido pelas | 0,37
pessoas.
Evolucdo continua da 0,71 | I1. Evolugéo do
Continua evolucéo G0 G0 0,69
organizacao. trabalho com
o ] Ass pessoas sa0 desafiadas pelo desafios e
Atividades desafiantes 0,60 _
seu trabal ho. riscos

REAd — Edicéo 29 Vol. 8 No. 5, set-out 2002 13



Fatores do clima organizacional que sdo motivadores para ainovacado tecnoldgica em um centro

de tecnologia
Toleréncia paraaincertezae
Tomar riscos ambigtidade no ambiente de 0,42
trabalho.
] Ac0es da lideranca dentro da 0,63
Lideranca o
organizacao.
] Incentivo e suporte para as 0,64
Incentivo e suporte .
o pessoas apresentarem e testarem [11. Incentivo e
para idéias novas _
novas idéias. apoio para as 076
Tempo que as pessoas podem | 0,71 | novasidéiase ’
Tempo paraidéias | usar (e usam) para elaborarem solugdes
novas idéias.
Disponibilidade de | Os recursos técnicos e materiais| 0,52
recursos disponiveis para testar as idéias.
Confianca e Confianca e cooperacdo entreas| 0,63
cooperacgao pessoas.
Alegriae espontaneidade no 0,65 V. Relagbes
Brincadeira e humor eacep _ % _ 0,82
ambiente de trabalho. interpessoais
_ Auséncia de conflitos 0,80
Conflito _ _
interpessoais.
] Participacdo nas definicoes e 0,70
Envolvimento e _
) na implementacdo de novas
comprometimento o
idéias. L
V. Participagdo| 0,79
O reconhecimento e as 0,71
Reconhecimento recompensas para as novas
idéas.

Nota: * as dimensdes foram adaptadas de Siegel & Kaemmerer (1978), Ekvall & Andersson
(1985), Amabile & Gryskiewicz (1989), Rickards & Jones (1991), Scott & Bruce (1994), Bruno-
Faria & Alencar (1998) e Isaksenet alli (2000).

Andlisefatorial. A realizagdo de uma andlise fatorial exploratéria da terceira parte da pesquisa
resultou em 9 fatores que explicam 61,6 % do total da variéncia. Os critérios para a extracdo dos

fatores foram cargas fatoriais superiores a 0,30, eigenvalueigua ou maior do que 1 e semelhanca
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de contelido seméntico entre as variaveis. Os nove fatores do clima organizaciona identificados
revelam os aspectos fundamentais para o entendimento do ambiente de trabalho do Centro de

Tecnologia pesquisado, e estdo descritos ra tabela 2.

Tabela 2 - Resultado da andlise fatorial.

NUmero Autovalor . . _ Carga
Variancia| Questdo com maior carga
Fator de Alfa  (Eigenvalu _ Fatori
acumulada fatorial
variaveis €) al
Competicdo e Existern complds, intrigas,
PEIEE0 8 0,828 9,514 23,204 _ p S g 0,822
poder armadilhas e brigas de poder.
S&0 realizadas reuniOes para a
Participagéo 5 0,781 2,992 30,501 solugdo conjunta dos 0,774
problemas.
As pessoas sdo aegres e
Bom humor e ) _
) 3 0,747 2,722 37,140 | descontraidas no ambiente de | 0,799
confianca
trabalho.
Antes de agir eu tenho tempo
Tempo para :
i 3 0,709 2,123 42,319 |parapensar sobre as coisas que| 0,791
idéas
devo redlizar.
Pararedlizar o meu trabaho e
Atividades
3 0,604 1,957 47,092 necessario buscar sempre | 0,767
desafiantes

novos conhecimentos.

Eu sinto segurancaem
apresentar a minha opini&o
Seguranga 3 0615 1,723 51,293 o 0,820
mesmo sendo contraria a dos

meus colegas.

Eu tenho liberdade para
Liberdade 3 0,616 1,591 55,173 discutir e gquestionar as 0,696

orientagOes recebidas.

Reconhecime Eu sinto que o meu trabaho é
4 0,703 1,348 58,460 0,716

nto e considerado importante pelos
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valorizagdo meus colegas.

A empresa aceita testar novas
Buscade o
idéias mesmo que 0s seus
novas 3 0,733 1,290 61,605 o 0,813
. resultados ndo sejam
experiéncias o
previsiveis.

O primeiro fator proposto esta relacionado a Competicdo e ao poder, que se manifestam atravées
das disputas de interesse, do controle das informagdes, do uso inadequado do processo de
avaliacdo de desempenho e da consisténcia entre o discurso e a pratica. A avaiacdo da existéncia
de concorréncia e de conflitos internos e o tipo e a estrutura de poder existentes na organizagéo,
influi na aceitacdo de idéias polémicas e no processo decisorio, podendo servir tanto de estimulo
como se traduzir em barreiras a construcdo de um ambiente de trabalho favoravel a inovagéo
tecnologica. Este fator € 0 que representa a maior explicagdo para a variancia observada nas
guestdes pesquisadas, mostrando ser a competicdo e poder um aspecto fundamental para o
entendimento do ambiente de trabalho pesquisado.

O segundo fator esté relacionado a Participacdo pela interacdo e colaboracdo entre as equipes
através de reunides para a solugdo conjunta de problemas e para a troca de experiéncias e
conhecimentos. Através das reunides, as pessoas sd0 envolvidas nas discussdes de novas idéias e
solucbes para os problemas, se comprometem com as solucdes propostas e participam dos
resultados.

A existéncia de um ambiente alegre e descontraido é apresentado no terceiro fator, denominado
de Bom humor e confianga. Um ambiente de trabalho onde existe a confianga e o bom humor
esté presente, facilita 0 processo de comunicagdo e a cooperacdo entre as pessoas, principamente
quando novas idéias e solucles precisam ser discutidas e desenvolvidas, auxilia de maneira
decisiva 0 processo de coletivizagdo e socializacdo das novas idéias e solugdes e é fundamental
na implementacdo destas novas idéias e solucdes, principalmente quando geram necessidade de
mudancas nos processos produtivos e também na gestdo dos negocios, afetando a forma de
trabalhar das pessoas.

Tempo para idéias € o quarto fator analisado. Tempo para pensar sobre as atividades que devem
ser redlizadas, refletir sobre 0 melhor modo de redlizé& las e discutir novas idéias e solucdes para

os problemas. A percepcdo do desafio no trabalho com a necessidade de buscar sempre novos
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conhecimentos, motivando as pessoas a resolverem os problemas de forma criativa é o quinto
fator.

Segurancga para apresentar as idéias e assumir riscos, na disponibilidade adequada de recurscs
para desenvolver e testar idéias e um fluxo de informacfes que reduza a inseguranca devido a
falta de comunicac&o é o sexto fator. A Liberdade, com a possibilidade de discutir e questionar as
orientagdes recebidas, permitindo explorar novas alternativas para a realizagdo do trabalho e
identificar e testar novas idéas e solugdes para os problemas sdo os e ementos do sétimo fator.

A valorizacdo do trabalho das pessoas pelos colegas das equipes de trabaho e da prépria empresa
e 0 desempenho sendo reconhecido de forma adequada, sdo apresentados no oitavo fator. Busca
de novas experiéncias € o0 nono e ultimo fator analisado. Rejeicdo ao pragmatismo, estando
propenso a aceitar e testar novas idéias e solugdes e rejeitando a tendéncia ao comportamento
resistente

Correlacdo entre a segunda e a terceira parte: a andlise através do coeficiente de correlacéo de

Pearson indica que os fatores do clima organizacional, a Participacéo e as Atividades desafiantes,
sd0 percebidos como favoraveis e as suas presencas no ambiente de trabalho podem ser
consideradas estimulos & inovagdo no trabaho individual e das equipes e do Centro de
Tecnologia. Ou sgja, quanto maior a percepcao de participagéo, pela interagdo e colaboragdo
entre as equipes através de reunides para a solucao conjunta de problemas e para a troca de
experiéncias e conhecimentos, e principamente quanto maior a percepcao do desafio no trabaho
com a necessidade de buscar sempre novos conhecimentos, motivando as pessoas a resolverem
os problemas de forma criativa, mais inovadoras sd0 percebidas as atividades individuais, das
equipes e do Centro de Tecnologia.

S80 percebidos também como favoraveis a inovagdo tecnoldgica no Centro de Tecnologia 0s
fatores do clima organizacional Competicdo e poder e Liberdade, evidenciando ainda mais a
importancia destes fatores no ambiente de trabalho pesquisado.

Quanto mais liberdade para discutir e questionar as orientagcdes recebidas, permitindo explorar
novas aternativas para a realizacéo do trabaho e identificar e testar novas idéias e solucdes para
0s problemas, mais inovadoras sdo percebidas, pelos seus integrantes, as atividades do Centro de
Tecnologia. Assim, devem ser conhecidas e toleradas as diferencas culturais e de
comportamentos e estimuladas as singularidades de idéias individuais e de grupos, para que o
exercicio da diversidade e liberdade contribua para um ambiente de trabalho mais inovador.

REAd — Edicéo 29 Vol. 8 No. 5, set-out 2002 17



Fatores do clima organizacional que sdo motivadores para ainovacado tecnoldgica em um centro
de tecnologia

N&o era esperado que o fator Competicdo e poder apresentasse uma correlacdo positiva, ou sgja,
favoravel a inovagdo tecnologica no Centro de Tecnologia. Isto pode estar relacionado a
existéncia de um ambiente dindmico onde a busca e a constante necessidade de superacdo dos
resultados apresentado pelo fator Atividades desafiantes, pode evidenciar a existéncia de
concorréncia, competicdo e aguns conflitos entre as aeas. Sem o0 devido cuidado, a
fragmentacdo pode se instalar na organizacéo, levando as pessoas a trabalharem de forma cada
vez mais individualizada, com perda da visdo dos vaores coletivos e do direcionamento
estratégico.

Embora o estudo de Amabile (1989) realizado em empresas e institui¢cbes americanas também
tenha resultado numa correlagcdo positiva entre a existéncia de conflitos e a manifestagdo da
criatividade, esse resultado pode indicar uma caracteristica peculiar @ ambiente de trabalho
pesquisado.

Os fatores Atividades desafiantes e Liberdade sdo similares aos observados por Siegel &
Kaemmerer (1978), Ekvall & Andersson (1985), Amabile & Gryskiewicz (1989), Rickards &
Jones (1991), Scott & Bruce (1994), Bruno-Faria& Alencar (1998) e Isaksen et alli (2000).

Por outro lado, o fator Participagdo ndo € apontado como relevante nos estudos realizados no
exterior, mas é apresentado no estudo de BrunoFaria & Alencar (1996), realizado no pais em
empresas do setor de servigos. Isto tras evidéncias importantes de que a Participacéo pode ser um
fator tipico das organizagbes brasileiras que procuram desenvolver ambientes de trabalho
favoraveis ainovagdo tecnol dgica.

A apresentacdo destes fatores como sendo favordveis a inovagdo tecnoldgica ndo deve ser
interpretada com o significado de que a inovagdo serd tanto maior quanto mas presentes
estiverem, no ambiente de traba ho, os elementos propostos pelos fatores. Assim, até que ponto o
aumento destes fatores favoraveis ird aumentar a percepcao de inovacdo? Amabile (1989), por
exemplo, sugere um balango delicado entre liberdade e coordenagdo, onde a visdo compartilhada
com o plangamento das metas a serem atingidas e a liberdade de a¢do ao longo do processo, €
que irdo maximizar o incentivo a inovagao.

Conclusdes

O objetivo deste trabalho foi identificar os fatores relacionados a0 clima organizacional que
contribuem para a geragdo de um ambiente de trabalho favorével e motivador para ainovagdo em
um Centro de Tecnologia empresarial, do ponto de vista dos seus integrantes.
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Os fatores do clima organizacional, Participacdo e Atividades desafiantes, sdo percebidos como
favoraveis e as suas presencas no ambiente de trabalho podem ser consideradas estimulos a
inovagcdo no trabalho individua e das equipes. Para a inovagdo no Centro de Tecnologia
pesquisado, além destes fatores, sdo percebidos também como favoraveis a inovagdo tecnolégica
os fatores do clima organizacional Competicdo e poder e Liberdade, evidenciando a importancia
destes fatores no ambiente de traba ho pesguisado.

Nem todos os fatores representativos do ambiente de trabalho pesquisado estdo correlacionados
com os fatores de inovagdo no trabalho individual, das equipes e do Centro de Tecnologia

Mesmo assm, ndo devem dexar de ser considerados para 0 entendimento do clima
organizacional, pois podem ter influéncia sobre os demais fatores que apresentam correlacdo com
0 processo de inovagdo tecnol dgica nos ambitos pesquisados.

Os resultados apresentados sao explicativos somente em relacdo a populacdo pesquisada, ou sgia,
o Centro de Tecnologia da empresa objeto de estudo, e ndo podendo ser generalizados para outras
&reas da empresa, nem para outros centros de tecnologia e outras empresas.

Entretanto, as conclusdes relatadas sugerem um guia para a gestéo de um ambiente de trabal ho,

levantando questdes e oportunidades para a melhoria dos fatores do clima organizacional que sdo
percebidos como favoraveis a inovagdo tecnologica em um Centro de Pesquisa empresarial. A
diversidade dos aspectos levantados indica que as organizagdes devem estar atentas a um
conjunto grande de variaveis que diferenciam os seus ambientes de trabalho e influenciam a
percepcdo das pessoas em relacdo aos estimulos para a inovacdo tecnoldgica. I1sto significa que a
gestdo de um centro de tecnologia transcende o gerenciamento dos detal hes técnicos do trabalho
e é necessario gerenciar o clima organizaciona para sustentar a inovacao tecnol 6gica.

Um ambiente de trabalho motivador é apenas um dos aspectos que as organizacbes devem
considerar para que a inovacdo tecnolégica sgja um diferencial frente aos seus concorrentes.

Outros fatores, como por exemplo, as caracteristicas das pessoas e da organizagdo também devem
ser considerados nos processos que levam as empresas a se posicionarem de forma inovadora
para enfrentar as incertezas e constantes e rapidas mudancas do ambiente externo.

Para finalizar, a inovagdo tecnoldgica € forcosamente um desafio e a0 mesmo tempo uma
necessidade. O que importa € promover condi¢cdes para o desenvolvimento das potenciaidades
presentes nas empresas e despertar a consciéncia das mesmas para que reconhegam e aproveitem
estas potencialidades.
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