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RESUMO
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A INFLUENCIA DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL NO DESENVOLVIMENTO
DE UM AMBIENTE INTERNO DE INOVACAO: um estudo de caso na 3M do Brasil
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ORIENTADOR: PROF. DR. GILNEI LUIZ DE MOURA
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A estrutura organizacional e 0 ambiente interno séo considerados na literatura organizacional
como importantes preditores para o desenvolvimento da inovacdo. Apesar disso, ha poucos
estudos que relacionam esses dois temas. Com base nessa lacuna, buscou-se compreender
neste estudo como as dimensfes da estrutura organizacional influenciam o desenvolvimento
do ambiente interno de inovacdo da area de pesquisa e desenvolvimento da empresa 3M do
Brasil. A pesquisa é classificada como descritiva e explicativa quanto aos seus objetivos.
Quanto a abordagem, caracteriza-se como qualitativa e quantitativa. Como método de
investigacdo foi utilizado o estudo de caso, o qual foi realizado em uma empresa
reconhecidamente inovadora: a 3M do Brasil. A coleta de dados ocorreu por meio de
entrevistas em profundidade com oito gestores, bem como pela aplicacdo de questionarios a
39 colaboradores do laboratdrio corporativo da empresa. Os resultados da pesquisa qualitativa
demonstraram que a empresa possui uma estrutura matricial, descentralizada, com um nivel
médio de formalizacdo e altamente integrada. O ambiente interno é orientado a inovacdo, com
inimeras politicas e praticas de encorajamento organizacional e de apoio dos lideres. Ha
integracdo e compartilhamento de ideias entre as equipes, que sdo constantemente desafiadas
a quebrar paradigmas e a inovar. As pessoas possuem autonomia e liberdade para a execucao
do seu trabalho, acesso aos recursos necessarios e um forte senso de empreendedorismo, que é
reforcado pela cultura de inovacdo da empresa. Os resultados da pesquisa quantitativa
apontaram que algumas dimensdes da estrutura organizacional influenciam dimensdes
especificas do ambiente interno de inovacdo. Pode-se destacar que o nivel de comunicagédo
influencia positivamente o suporte das liderancas e a percepcdo das pessoas de que 0S
recursos utilizados no trabalho sdo suficientes. Verificou-se também que o nivel de
formalizagdo e padronizagdo influencia negativamente o encorajamento dos lideres a
inovacdo e o nivel de desafio no trabalho. Os resultados demonstraram ainda que quanto
maior é a centralizacdo e a dependéncia da hierarquia, maior é a pressdo que as pessoas
sentem no trabalho. Como principal implicacdo do estudo, conclui-se que o ambiente interno
de inovacdo deve ser apoiado por estruturas organizacionais mais flexiveis: estruturas
descentralizadas, que incentivem a autonomia e o empreendedorismo; estruturas informais,
que favorecam a liberdade das pessoas na conducéo de suas tarefas; estruturas integradas, que
concedam um alto nivel de fluidez na comunicacdo e na diversidade das equipes.

Palavras-chave: Estrutura Organizacional, Inovagdo, Ambiente Interno de Inovacao.
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The organizational structure and the internal environment are considered important predictors
for the development of innovation in the organizational literature. Yet, few researches analyze
the relation between these issues. Based on this gap we aimed throughout this study to better
understand how the dimensions of the organizational structure influence on the development
of an work environment for innovation in the area of research and development of the 3M
Company in Brazil. The research methodology follows a descriptive and explanatory
approach based on qualitative and quantitative data collection. A case study was used as the
investigative method, which was carried out in a company well renowned for its innovative
style: The 3M of Brazil. The data collection was taken through in depth interviews with eight
managers, as well as the application of questionnaires to 39 collaborators of the company’s
corporative laboratory. The results obtained from the qualitative research show the company
follows a matrix structure, decentralized, with a medium level of formalization and highly
integrated. The internal environment is focused towards innovation with a number of policies
and practices to encourage organization members and support leaders. There is integration
and share of ideas among teams which are constantly challenged to break paradigms and
innovate. People hold autonomy and freedom to perform their jobs; they have access to all
necessary resources and have a strong sense of entrepreneurship reinforced by the company’s
innovative culture. The quantitative results of the research point out that some specific
organizational structure dimensions influence the internal environment towards innovation.
The results highlight that the level of communication influences positively leadership support
and people’s perception that resources implemented at work are sufficient. It was also
observed that the level of formalization and standardization has a negative effect on
encouraging leaders to innovate and on the level of challenges at work. Results also show the
higher the centralization and hierarchy dependency the higher the pressure people feel
performing their jobs. As the main study’s implication we come to the fact that a work
environment for innovation must be supported by more flexible organizational structures:
decentralized structures that encourage autonomy and entrepreneurship; informal structures
favoring people’s freedom to execute their tasks; integrated structures that allow for a high
level of communication flow and team diversity.

Key-words: Organizational Structure, Innovation, Work Environment for Innovation.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes contemporaneas estdo se reorganizando de forma continua, com a
intencdo de responder mais rapidamente a um ambiente que introduz novas tecnologias e
préticas de gestdo as suas realidades (CHOI e PRICE, 2005). Inseridas em um mercado cada
vez mais complexo, as empresas necessitam flexibilidade e capacidade para se adaptar
rapidamente as mudancas, e buscam, por meio da inovagdo, manter a sua competitividade
(ARAD, HANSON e SCHNEIDER, 1997; SCHREYOGG e SYDOW, 2010).

Nas ultimas décadas surgiram novas e diversas formas organizacionais, caracterizadas,
principalmente, por uma maior flexibilidade (GALBRAITH e LAWLER, 1993,
VASCONCELLOS e HEMSLEY, 2003). A estrutura organizacional, por meio das suas
dimensGes componentes, como a formalizagdo, a centralizagdo, a integragdo e a
especializacdo, pode influenciar a inovacdo, levando a uma performance organizacional
superior (CHUEBANG, 2007). Entretanto, em ambientes turbulentos, complexos e incertos,
estruturas organizacionais estaticas, com divisdes rigidas e especializacdo do trabalho, podem
ndo fornecer a flexibilidade e a agilidade necessarias para manter a competitividade
organizacional (JENSEN, JOHNSON, LORENZ e LUNDVALL, 2007).

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a estrutura de cada empresa representa a sua
construcdo ao longo do tempo, compreende seu design interno, incluindo suas funcbes e 0s
relacionamentos que desenvolve com seus stakeholders. Em outras palavras, a estrutura é a
forma de modelar o espago organizacional, levando a uma reflexdo sobre o processo de
construcdo das organizagGes. Quer seja uma “nova construgdo” ou uma ‘“reforma”, a
organizacdo deve ser criada por meio de um complexo processo de interacdo humana, que
pode envolver muitas pessoas (GERSTEIN, 1993).

Diversas sdo as variaveis e combinaces possiveis na estrutura de uma organizacéo,
mas o desafio-chave para a gestdo é obter a forma estrutural mais adequada as circunstancias
especificas, em que o desenho organizacional possa permitir e reforcar o comportamento
inovador das pessoas. No entanto, se a estrutura for contraditéria em relacdo a isso,
dificultando a comunicacdo e acentuando hierarquias, € provavel que ela atue de forma
restritiva, como um freio a criatividade e a inovacdo (TIDD et al., 2008).

Para desenvolver um ambiente de inovacdo, as organizagfes podem incentivar 0S
colaboradores a pensar livremente, a comunicar suas opinides e ideias abertamente, e explorar
alternativas ndo rotineiras, por meio da promocao de um clima de inovagdo (EDMONDSON,

1999). Inseridas em um ambiente de inovacdo, as pessoas podem participar de forma mais
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efetiva em suas equipes e interagir uns com os outros, para encontrar solu¢fes adequadas aos
dilemas encontrados no dia a dia de trabalho (HOEGL, PARBOTEEAH e MUNSON, 2003).
Quando as organizacdes possuem um ambiente favoravel a inovagdo, os colaboradores
tendem a se tornar mais inclinados a interagir para trocar e partilhar conhecimentos e
pensamentos criativos (EDMONDSON, 1999).

O ambiente de inovagédo é entendido como um indicador, como um meio pelo qual a
organizacdo pode aumentar sua capacidade de inovacao, isto €, o grau de suporte e incentivo
que a empresa fornece aos seus colaboradores para tomarem a iniciativa e explorarem
abordagens inovadoras e, consequentemente, influenciarem o grau de inovacéo na instituicao
(MUMFORD e GUSTAFSON, 1988; MARTINS e TERBLANCHE, 2003).

Com base nessa contextualizacdo, o presente estudo busca avancar nos conhecimentos
tedricos e empiricos a respeito de como as dimensdes da estrutura organizacional influenciam
0 desenvolvimento de um ambiente interno de inovagdo. Para o alcance dessa proposta, 0
trabalho foi realizado na empresa 3M do Brasil, por meio de uma pesquisa qualitativa e
guantitativa, aplicada com gestores e colaboradores da area de Pesquisa e Desenvolvimento

da organizacéo.

1.1 Tema e Problema

Na economia poés-industrial as organizacGes necessitam ser flexiveis, ageis e
adaptaveis, para maximizar as oportunidades existentes em um ambiente rico em
conhecimentos e informagbes (WANG e AHMED, 2003). No final da década de 1990 os
autores Nadler e Thusman (1999) ja& percebiam as organiza¢bes como sendo forcadas a
competir e inovar simultaneamente em varios e diferentes mercados, e a encontrar formas
criativas para projetar e implementar novas arquiteturas organizacionais. A crescente
dindmica e os complexos ambientes internos e externos em que as organizacdes operam
(clima e estrutura organizacional, mercados, tecnologias, entre outros) podem ser
considerados como alguns dos principais desafios organizacionais, obrigando as empresas a
desenvolver projetos, competéncias e comportamentos associados que permitam a fluidez e a
mudanca continua (SCHREYOGG e SYDOW, 2010).

Muitos estudiosos organizacionais defendem a ideia de fluidez organica (CIBORRA,
1996; BROWN e EISENHARDT, 1998; GARUD, KUMARASWAMY e LANGLOIS, 2002;
SIGGELKOW e RIVKIN, 2005; KENIS, JANOWICZ-PANJAITAN e CAMBRE, 2009): de
hierarquias para redes, de programas formais e regras de coordenacdo para a interacdo
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esponténea, de departamentos especializados e unidades de pessoal para 0S processos
improvisados e equipes temporarias de projeto, e de linhas verticais de comando para uma
comunicacdo lateral em toda a organizacdo. A énfase esta na diversidade, e as palavras-chave
sdo a velocidade e a capacidade de adaptacdo (KELLOGG, ORLIKOWSKI e YATES, 2006).

A estrutura organizacional baseada nos conceitos classicos, de tarefas padronizadas e
descri¢des rigidas de atividades, ndo é adequada nesse novo contexto, especialmente porque a
organizacdo ndo pode atender a demanda por maior agilidade e flexibilidade na tomada de
decisdo, ndo pode promover a cooperacdo entre os funcionadrios e nem promover o
desenvolvimento do conhecimento e da aprendizagem individual, que s&o elementos
essenciais para o desenvolvimento da inovacdo (SALERNO, 2009; JENSEN et al., de 2007;
RAISCH, BIRKINSHAW, PROBST e THUSMAN, 2009). As estruturas organizacionais que
incentivam e fazem uso do aprendizado, do compartilhamento de conhecimentos e da
interacdo, com equipes de projeto, grupos de resolucdo de problemas e rotacdo de tarefas,
podem contribuir positivamente para o desempenho de atividades inovativas (JENSEN et al.,
de 2007; GLOET e TERZIOVSKI, 2004).

No ambiente corporativo os resultados decorrem da iniciativa da alta gestdo para criar
um conjunto de condi¢des que favoreca a geragdo da inovacdo (HAMEL, 2000). Esse
conjunto de condigdes pode ser chamado de clima ou ambiente de inovagéo e se refere ao
clima organizacional que fomenta a inovacdo. O ambiente de inovacdo pode ser entendido
como o grau de suporte e incentivo que a organizacdo oferece aos seus colaboradores para
tomarem a iniciativa e explorarem abordagens inovadoras (MUMFORD e GUSTAFSON,
1988; MARTINS e TERBLANCHE, 2003). O ambiente interno é constituido pelos
comportamentos, atitudes e sentimentos que caracterizam a vida na organizacdo (EKVALL,
1996), e pode ter um efeito positivo sobre a criatividade e, consequentemente, sobre a
inovagdo em uma organizacdo (AMABILE, CONTI, COON, LAZENBY e HERRON, 1996).

A partir dessas perspectivas, percebe-se que as formas de estruturar a organizacgéo e de
gerir o ambiente interno podem ter um impacto significativo nos resultados da inovagdo. No
entanto, verifica-se que muitas sdo as variaveis envolvidas e as possibilidades de se desenhar
a estrutura organizacional e de se realizar a gestdo do ambiente interno. Influenciadas por esse
desafio, em que as organizagdes necessitam projetar formas organizacionais e ambientes
internos orientados & inovacdo para manter a competitividade, busca-se entender as
caracteristicas que compdem esses dois construtos (estrutura organizacional e ambiente de
inovagdo), bem como descobrir se existe uma influéncia entre eles e de que forma isso

acontece.
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A teoria organizacional enfatiza que as estruturas estdo sendo configuradas, cada vez
mais, para modelos orientados a inovagdo. Da mesma forma que existe uma preocupacao a
respeito do desenho organizacional, as empresas também estdo mais atentas as questfes do
clima organizacional, buscando promover um ambiente interno que dé apoio e suporte a
inovacdo. Se a ideia é estimular um ambiente de inovagao, € importante compreender como a
estrutura organizacional contribui para isso. Ainda ndo se sabe se existe uma relacdo ou se ha
uma influéncia da estrutura sobre o desenvolvimento do ambiente interno de inovacéo.

Com base na problematica apresentada, elegeu-se a empresa 3M do Brasil como foco
para o desenvolvimento desta pesquisa, tendo em vista seu reconhecimento como organizacao
inovadora, que vem se destacando nas Ultimas décadas, e que se tornou referéncia nacional e
internacional em gestdo da inovacdo. Nesse sentido, buscou-se conhecer a empresa, seu
panorama organizacional interno e suas caracteristicas, que serviram de subsidio para a
construcdo desse estudo e para a aplicagao dos construtos tedricos.

Considerando a estrutura organizacional e o ambiente interno como importantes
preditores para o desenvolvimento da inovacdo, torna-se necessario progredir nos estudos
acerca dessas tematicas, sob uma perspectiva conjunta, tendo em vista o escasso nimero de
pesquisas relacionando os dois temas. Desta forma, buscou-se compreender, neste estudo,
como as dimensdes da estrutura organizacional (formalizacdo, centralizacdo e integragéo)
podem influenciar o desenvolvimento do ambiente interno de inovacao. Para isso, apresenta-

se 0 problema de pesquisa:

Como as dimensdes da estrutura organizacional influenciam o desenvolvimento
do ambiente interno de inovacdo da area de Pesquisa e Desenvolvimento da empresa 3M
do Brasil?

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral
Esta dissertacdo tem como objetivo geral analisar como as dimensdes da estrutura

organizacional influenciam o desenvolvimento do ambiente interno de inovacdo da area de

Pesquisa e Desenvolvimento da empresa 3M do Brasil.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Em termos especificos o presente estudo almeja:
a) Descrever e analisar as dimensdes da estrutura organizacional do setor de Pesquisa e
Desenvolvimento da empresa 3M do Brasil;
b) Descrever e analisar as dimensfes do ambiente interno de inovagéo do setor de Pesquisa e
Desenvolvimento da empresa 3M do Brasil;
c¢) Relacionar as dimensdes da estrutura organizacional e do ambiente interno de inovacao do

setor de Pesquisa e Desenvolvimento da empresa 3M do Brasil.

1.3 Justificativa

A teoria organizacional sugere que a sobrevivéncia e 0 sucesso das organizagdes
dependem, em grande medida, do ritmo e do alcance na adocdo de tecnologias, praticas,
produtos e servi¢cos inovadores (ARAD et al., 1997). Embora a inovacdo seja amplamente
aceita como um fator-chave para sustentar o crescimento de um negocio (CHRISTENSEN e
RAYNOR, 2003), e seja considerada como uma importante forma de assegurar vantagem
competitiva e de defesa de posicBes estratégicas, o sucesso advindo dela nem sempre é
garantido. Confrontadas com o processo arriscado e incerto que é a gestdo da inovacéo, as
organizacOes devem estar preparadas para se renovar de forma continua, sob o risco de suas
chances de sobrevivéncia serem seriamente afetadas (TIDD et al., 2008).

A capacidade de inovar de uma organizacdo € uma pré-condicdo para a utilizagdo bem
sucedida de recursos criativos e novas tecnologias. E isso apresenta oportunidades e desafios
complexos as organizagdes, o que leva a mudancas nas praticas gerenciais e a emergéncia de
novas formas organizacionais (LAM, 2004). Na busca de desenvolver novas perspectivas,
combinar recursos e inovar, as organizacdes, continuamente, (re)criam suas estruturas
organizacionais, em resposta ao ambiente dindmico, que influencia sua capacidade de
sobrevivéncia (DONALDSON, 1998; LAWRENCE e LORSCH, 1973; MINTZBERG, 1995;
NADLER, GERSTEIN e SHAW, 1993).

Entretanto, para que a inovagdo ocorra nas organizacdes, também € necessario que a
atencdo dos colaboradores esteja dirigida a criacdo de novos produtos, processos e servicos,
cruciais para a sobrevivéncia da organizagdo (VAN DE VEN, 1986). Um forte clima de
inovagdo pode agir como uma forma de chamar a aten¢do dos colaboradores e criar uma

mentalidade coletiva favoravel a inovacdo. O ambiente de inovacdo pode ser um dos
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indicadores da capacidade da organizagéo de se tornar inovadora, ou seja, pode ser visto como
0 grau de apoio e incentivo que a organizacdo fornece aos seus colaboradores para terem
iniciativa e explorarem abordagens inovadoras (MARTINS e TERBLANCHE, 2003).

Embora existam estudos que analisam a estrutura organizacional (BURNS e
STALKER, 1961; LAWRENCE e LORSCH, 1967, HAGE e AIKEN, 1967, 1970;
MINTZBERG, 1979, 1995, 2011; KIM, 1980; ULLRICH e WIELAND, 1980; MILLER,
GLICK e HUBER 1991; MILES e SNOW, 1992; OLSON, WALKER e RUECKERT, 1995;
GRANT, 1996; LEE e GROVER, 2000) e outros que abordam ambiente de inovacao
(EKVALL, 1983, 1987, 1996, 1997, 2002; VAN DE VEN, 1986; MUMFORD e
GUSTAFSON, 1988; WEST e FARR, 1989; AMABILE et al.,, 1996; TESLUK, 1997;
AHMED, 1998; ANDERSON e WEST, 1998; HUNTER, BEDELL e MUMFORD, 2007;
MACHADO, 2007; CRESPELL e HANSEN, 2008a, 2008b), hd uma caréncia de pesquisas
que relacionam essas duas variaveis, no sentido de buscar uma maior compreensdo de como a
estrutura organizacional pode influenciar o desenvolvimento de um ambiente voltado a
inovacao.

Nesse sentido, na revisdo de periddicos nacionais e internacionais se identificou
poucas pesquisas que relacionam as duas variaveis, sendo esta uma lacuna nos estudos
organizacionais. Portanto, a justificativa tedrica para a realizacdo do presente estudo é o seu
potencial de contribuicdo a teoria sobre estrutura organizacional e ambiente de inovacao,
tendo em vista 0 escasso nimero de pesquisas sobre o tema.

Do ponto de vista gerencial, o estudo assume relevancia pela contribui¢cdo que pode
prestar a gestdo das organizacgdes, possibilitando uma melhor compreensdo sobre como o
desenho da estrutura organizacional pode estimular o desenvolvimento de um ambiente
favoravel a inovacdo. Em suma, esta pesquisa objetiva 0 aumento do conhecimento tedrico e

empirico, a fim de gerar contribuicdes relevantes para a gestdo organizacional.

1.4 Estrutura do trabalho

Visando atingir os objetivos apresentados, esta dissertacdo esta estruturada da seguinte
forma: no primeiro capitulo é apresentada uma viséo geral do tema estudado, abordando a
problematica, os objetivos e a justificativa do estudo. No segundo capitulo é apresentada a
revisdo de literatura, que fornece sustentacdo para a pesquisa, sendo dividida em dois tdpicos
principais: estrutura organizacional e ambiente interno de inovagdo. Na sequéncia do capitulo,

séo apresentados estudos empiricos sobre as variaveis pesquisadas.
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No terceiro capitulo € apresentado o método utilizado no estudo, com o detalhamento
da selecdo do caso, das etapas qualitativa e quantitativa, das formas de coleta e analise de
dados e do desenho de pesquisa.

O quarto capitulo compreende a apresentacdo da empresa 3M do Brasil. Em seguida,
no quinto capitulo, sdo apresentados os resultados das etapas quantitativa e qualitativa, bem
como sdo realizadas as andlises da pesquisa. No final do quinto capitulo, apresenta-se uma
sintese dos resultados e implicacGes da pesquisa.

O sexto e ultimo capitulo contém as consideracdes finais, as limitages da pesquisa e

as sugestdes de estudos futuros. Apds, estdo elencados as referéncias e os apéndices.



2 REVISAO DE LITERATURA

A revisdo de literatura tem um papel fundamental no processo de pesquisa, no sentido
de dar suporte para responder teoricamente aos objetivos do estudo, para dar sustentacdo
tedrica ao método de investigacdo escolhido, a interpretacdo dos dados e as conclusbes da
pesquisa. Neste capitulo sdo abordados conceitos relevantes sobre estrutura organizacional e

ambiente interno de inovacgdo, 0s quais servem de suporte para o estudo empirico.

2.1 Estrutura Organizacional

Percebe-se que ao longo das décadas, desde o surgimento da area de estudos
organizacionais, muitas mudancas ocorreram na forma de estruturar e gerir as organizagoes. A
teoria classica da estrutura organizacional, influenciada pelos estudos de Weber (1947) sobre
a burocracia, e de Chandler (1962) sobre a forma multidivisional, foi marcada por uma
preocupacdo com as formas universais do desenho organizacional e com a ideia de haver uma
melhor maneira de organizar (TAYLOR, 1911). Além disso, como era preconizado por Fayol
(1949), deveria existir a pessoa certa para o lugar certo. A hipotese da teoria classica, de
existir uma melhor maneira (TAYLOR, 1911), contudo, foi contestada por pesquisas
realizadas durante os anos 1960 e 1970, que abordavam e defendiam a teoria
contingencialista, explicando que a diversidade das formas organizacionais e suas variagoes
deveriam se moldar as exigéncias do contexto (LAM, 2004).

A teoria da contingéncia argumenta que a estrutura adequada para uma organizacdo é a
qgue melhor se adapta a uma dada contingéncia operacional (PUGH, HICKSON e HININGS,
1969a; BLAU, 1970), a uma certa tecnologia (WOODWARD, 1965; PERROW, 1970) ou ao
ambiente (BURNS e STALKER, 1961; LAWRENCE e LORSCH, 1967). De acordo com
Mintzberg (1979), a teoria contingencial defende a efetividade organizacional e é medida
pelos resultados empresariais, por meio do ajuste aos fatores contingenciais. Nesse sentido, 0s
primeiros estudos sobre estrutura organizacional pesquisaram as relagdes entre o desenho e 0s
resultados organizacionais, e a partir dai se generalizou a ideia de que a efetividade do
desenho organizacional dependia do seu ajuste a uma série de contingéncias, como a
tecnologia, 0 ambiente, a estratégia, entre outras.

Galbraith (1973) argumenta que ndo existe uma melhor maneira de desenhar a
organizacdo. Entretanto, a forma como a organizacao esta estruturada faz toda a diferenca. O

design organizacional mais apropriado é baseado em condicdes especificas do ambiente no
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qual as empresas operam. O desenho é de fundamental importancia, na medida em que as
organizagOes enfrentam um ambiente mutavel e competitivo, e, inseridas nesse contexto, ndo
podem ignorar a necessidade de fazer ajustes se esperam sobreviver e prosperar. Essas
mudancas geralmente significam o redesenho da organizacéo existente (ENSIGN, 1998).

A estrutura organizacional é definida por Blau (1974, p. 12) como “a distribui¢do, em
varias linhas, de pessoas entre posi¢des sociais que influenciam os relacionamentos entre o0s
papéis dessas pessoas”. Na visao de Hall (2004) as estruturas organizacionais possuem trés
funcBes basicas: produzir resultados e atingir metas organizacionais, ou seja, ser eficazes;
minimizar ou regular a influéncia das variagdes individuais na organizacdo; e determinar
como o poder é exercido, como as decisdes sdo tomadas e as atividades sdo realizadas. Sewell
(1992, p. 4) afirma que “as estruturas moldam a atuagao das pessoas, mas ¢ também a atuacao
das pessoas que constitui a estrutura”. Esses conceitos ressaltam a importancia das relagdes
interpessoais e suas interagdes na formacéo da estrutura.

Os autores Robbins (1990) e Ghani, Jayabalan e Sugumar (2002) definem estrutura
organizacional como a atribuicdo formal de papéis de trabalho e de mecanismos
administrativos para controlar e integrar as atividades de trabalho. Diferentes dimensdes da
organizacdo, como o grau de formalizacdo, centralizacdo ou integracdo organizacional
determinam a estrutura. Essas dimensdes medem diferentes caracteristicas e néo
necessariamente precisam estar correlacionadas entre si (PUGH, 1968, PUGH, HICKSON e
HININGS, 1969b; CHILD, 1972; GRINYER e YASAI-ARDEKANI, 1980).

O desenho organizacional reflete a situacdo especifica de cada organizacdo. Em
algumas situac@es, estruturas mecanicistas estaveis podem ser mais apropriadas, ao passo que
em outras situacdes, estruturas organicas flexiveis talvez sejam mais efetivas e eficazes. Nesse
sentido, quatro fatores sdo determinantes para a escolha do tipo de estrutura organizacional: i)
a natureza do ambiente organizacional, ii) o tipo de estratégia adotada, iii) a tecnologia
utilizada e iv) as caracteristicas de seus recursos humanos (JONES e GEORGE, 2012).

O ambiente externo, a estratégia, a tecnologia e 0s recursos humanos de uma
organizacdo sdo fatores a serem considerados no desenho da estrutura organizacional. Jones e
George (2012) atentam para os niveis de estabilidade ou incerteza do ambiente
organizacional, que sdo variaveis que influenciam de forma significativa a decisdo a respeito
de como serdo organizados os demais fatores determinantes da estrutura. Quanto maior for o
nivel de incerteza no ambiente, mais complexas serdo sua estratégia, sua tecnologia e a

qualificacdo de seus colaboradores, e mais provavelmente a organizacdo terd uma estrutura
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flexivel, que permite mudar com maior rapidez e com foco na inovacdo (JONES e GEORGE,
2012).

Quando a estrutura organizacional é estabelecida de forma adequada, ela propicia a
empresa a identificacdo das tarefas necessarias, a organizacdo das funcdes e
responsabilidades, informagdes, recursos e feedback aos colaboradores, medidas de
desempenho compativeis com os objetivos e condi¢cbes motivadoras (OLIVEIRA, 2000). A
estrutura organizacional € um dos construtos estabelecidos para coordenar o trabalho que foi
dividido em tarefas menores (MINTZBERG, 1979), e se refere ao padréo interno de relacgdes,
autoridade e comunicacdo das organizacOes. A estrutura determina o contexto e a natureza das
inter-relaces humanas, conduz a colaboracdo, especifica 0s modos de coordenacgdo, atribui
poder e responsabilidade (MILLER, 1987).

Torna-se importante considerar que tipo de estrutura permitira a organizacdo a melhor
gestdo do trabalho para atingir os objetivos estratégicos. E necessario considerar como a
estrutura vai afetar e ser influenciada pela cultura, pelas politicas e pelo comportamento
informal das pessoas que compdem a organizacdo. De acordo com Nadler e Tushman (1997)
a organizacdo possui quatro componentes chaves: o trabalho, as pessoas que realizam o
trabalho, os arranjos formais que fornecem estrutura e direcdo ao seu trabalho e os arranjos
informais que refletem seus valores, crencas e padrdes de comportamentos. Para gestores
envolvidos com o design organizacional, a questdo principal é achar o melhor caminho para
configurar esses componentes, de modo a criar o rendimento necessario para atingir 0s
objetivos estratégicos (NADLER e TUSHMAN, 1997).

2.1.1 Estrutura mecanicista e organica

As organizagOes atuais, inseridas em um ambiente de incerteza, tém que se valer de
procedimentos cada vez mais flexiveis. Os fatores ambientais poderdo levar a organizacdo a
se tornar mais inovadora, 0 que requer a adogao de estruturas organicas, aptas a acomodar o
aumento de incerteza da tarefa (QUEIROZ e VASCONCELOQS, 2003). A ideia introduzida
por Burns e Stalker (1961), de que as organizacfes se definem por meio de processos de
adaptacéo as condi¢cbes ambientais, € central para a teoria da contingéncia. Na década de 1960
Burns e Stalker (1961) apresentaram as diferencas entre as tipologias de estrutura
organizacional mecanicista e orgénica, demonstrando como suas diferencas em relacdo a

mudanca e a complexidade afetam a estrutura e a gestdo da inovacéo.
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De acordo com o0s autores, a estrutura mecanicista € mais rigida, mais ajustada a
ambientes estaveis e previsiveis. Existe uma definicdo precisa dos direitos, obrigacOes e
métodos técnicos, ligados as funcdes, e estas sdo convertidas para as responsabilidades de
uma posicdo funcional. Ha também uma estrutura hierarquica de autoridade, controle e
comunicacgdo vertical. O conhecimento de toda a organizacdo esta localizado exclusivamente
no topo da hierarquia, que possui maior importancia e prestigio, experiéncia e habilidade. H&
uma tendéncia vertical para as interacfes entre os membros da organizacdo, ou seja, entre
superior e subordinado (BURNS e STALKER, 1961).

A estrutura organica é mais fluida e considerada mais adequada a ambientes mutaveis,
que exigem respostas imediatas e inovadoras. Os individuos contribuem para a tarefa comum
da organizacdo e ha um continuo ajustamento e redefinicdo de tarefas individuais através da
interacdo com 0s outros. EXiste a propagacdo de compromisso com a organizagdo para além
de qualquer definicdo técnica, uma estrutura de rede para controlar a autoridade e a
comunicacdo, onde a direcdo da comunicacdo € predominantemente lateral, ao invés de
somente vertical. O conhecimento pode estar localizado em qualquer lugar da rede, tornando-
se 0 centro da autoridade e da comunicacdo. A importancia e o prestigio estdo atrelados aos
conhecimentos, validos em ambientes industriais, técnicos e comerciais (BURNS e
STALKER, 1961).

Apesar de antigo, o modelo de Burns e Stalker (1961) continua sendo altamente
relevante para a compreensdo dos desafios contemporaneos enfrentados por muitas
organizagOes, na tentativa de mudar de um formato mecanicista para a forma organica de
estruturacdo, pois a inovagdo torna-se mais importante e acelera o ritmo das mudancas
ambientais. Por outro lado, Lawrence e Lorsch (1967) sugerem que as estruturas mecanicista
e organica podem coexistir e isso reflete o debate sobre a importancia de se desenvolver
modelos hibridos de organizacdes. Enquanto Burns e Stalker (1961) consideravam a
organizacdo como um todo indiferenciado, Lawrence e Lorsch (1967) defendiam que as
estruturas mecanicista e organica poderiam coexistir em diferentes partes da mesma
organizacdo devido as diferentes demandas do ambiente funcional. O quadro 1 apresenta as

principais diferencgas entre as estruturas mecanicista e organica.

ESTRUTURA MECANICISTA ESTRUTURA ORGANICA

Caracterizada por atuar em ambientes estaveis e | E mais fluida e considerada mais adequada as
previsiveis. mudancas do ambiente, que exigem respostas
imediatas e inovadoras.
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Tarefas especializadas, funcionalmente diferenciadas,
e as tarefas individuais sdo seguidas de forma abstrata,
diferente da organizagdo como um todo.

Os individuos contribuem para a tarefa comum da
organizacdo e ha um continuo ajustamento e
redefinicdo de tarefas individuais através da interagdo
com 0s outros.

Definicdo precisa dos direitos, obrigacdes e métodos
técnicos, estando ligados as funcbes, e estas sdo
convertidas para as responsabilidades de uma posicdo
funcional. Ha também uma estrutura hierarquica de
autoridade, controle e comunicacéo.

Existe a propagagdo de compromisso com a
organizacdo para além de qualquer definicdo técnica,
uma estrutura de rede para controlar a autoridade e a
comunicacdo, e a direcdo da comunicacéo € lateral, ao
invés de vertical.

O conhecimento de toda a organizacdo esta localizado
exclusivamente no topo da hierarquia, com maior
importancia e prestigio, experiéncia e habilidade, e
ndo no que é geral a toda organizagao.

O conhecimento pode estar localizado em qualquer
lugar da rede, tornando-se o centro da autoridade e
comunicacao.

Ha uma tendéncia vertical para as interagdes entre os
membros da organizacdo, ou seja, entre superior e
subordinado.

A importancia e o prestigio estdo atrelados aos
conhecimentos, validos em ambientes industriais,
técnicos e comerciais.

Quadro 01: Estrutura mecanicista e organica
Fonte: Elaborado pela autora, com base em Burns e Stalker (1961)

Ainda com o objetivo de diferenciar os tipos de estrutura, apresenta-se o estudo de
Mintzberg (2011). O autor propds uma serie de arquétipos que fornecem as configuragdes
basicas estruturais para as empresas que operam em diferentes ambientes. Em consonéancia
com a teoria de contingéncia, o autor argumenta que o éxito do design organizacional estd em
projetar a estrutura de acordo com a situacdo, ou seja, de acordo com a contingéncia do
ambiente. A seguir, apresenta-se 0s cinco arquétipos propostos por Mintzberg (2011).

A estrutura bésica pode ser caracterizada pela existéncia de pequena ou nenhuma
estrutura, possui poucos assessores, diferenciacdo do trabalho ndo rigorosa, diferenciacdo
minima entre suas unidades e pequena hierarquia. Esse tipo de estrutura possui um
comportamento mais informal e tende a ser organica. A burocracia mecanizada, por sua vez,
caracteriza-se por possuir tarefas operacionais, rotineiras e altamente especializadas;
procedimentos muito formais, normas e regulamentos, e comunicacdo formal em toda a
organizacao, alem da tomada de deciséo relativamente centralizada (MINTZBERG, 2011).

O modelo de burocracia profissional baseia-se na padronizacdo das habilidades, no
treinamento e na doutrinacdo das pessoas, por meio da contratacdo de profissionais
especializados para o nucleo operacional, concedendo-lhes, depois, consideravel controle
sobre seu trabalho. No entanto, a estrutura dessas organizacgdes € essencialmente burocratica.
Ja a forma divisionada agrupa-se por divisdes, focando o relacionamento entre o escritorio

central e as divisOes, 0 que exige uma descentralizagdo vertical limitada e paralela. Nesse
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modelo de estrutura, o escritorio central fornece certos servicos de apoio as divisdes

(MINTZBERG, 2011).

A quinta e Ultima configuracdo de Mintzberg (2011), a adhocracia, pode ser

considerada altamente organica, com pouca formalizacdo e especializacdo horizontal. Esse

modelo de estrutura € habil em unir especialistas, com diferentes especializa¢Bes, em equipes

multidisciplinares de projeto ad hoc. A adhocracia est4d posicionada em um ambiente

dindmico e complexo, exigindo estrutura organica e descentralizada, para organizacdes que

buscam a inovacdo (MINTZBERG, 2011). O quadro 2 apresenta as cinco configuracfes

estruturais e seus respectivos potenciais de inovacao.

Configuracao organizacional

Pontos chave

Potencial de inovagao

Estrutura Simples

Uma forma organica centralizada e
controlada por uma pessoa, que pode
responder rapidamente as mudancas do
ambiente. Como exemplo, uma pequena
empresa do setor de tecnologia.

Empreendedora e, muitas vezes,
inovadora, a procura de ambiente
de risco. Os pontos fracos séo a
vulnerabilidade ao erro de
julgamento individual e recursos
limitados para o crescimento.

Burocracia Mecanizada

Uma organizagdo mecanicista, com um alto
nivel de especializacdo, padronizacgéo e
controle centralizado. Possui uma
orientacdo para tarefas rotineiras, através de
formalizacdo de habilidades e experiéncias
de trabalho. Como exemplo, as empresas de
producdo em massa.

Projetada para a eficiéncia e para a
estabilidade. E boa em lidar com
problemas da rotina, mas
altamente rigida e incapaz de lidar
com a novidade e com a mudanca.

Burocracia Profissional

Uma forma mecanicista descentralizada,
que confere alto grau de autonomia para
profissionais individuais. Caracterizada por
especializacdo individual e funcional, com
uma concentracao de poder e status nos
"especialistas autorizados". Universidades e
Hospitais sdo tipicos exemplos.

Os especialistas individuais podem
ser altamente inovadores dentro de
uma area especifica, mas as
dificuldades de coordenagéo entre
fungdes e disciplinas impdem
limites na capacidade de inovacao
da organizacdo como um todo.

Forma divisionada

Uma forma organica descentralizada, na
qual entidades quase autbnomas sao
acopladas junto a uma estrutura
administrativa central. E tipicamente
associada a grandes organizacdes
designadas a encontrar mudancas
ambientais locais.

A capacidade de se concentrar no
desenvolvimento de competéncias
em nichos especificos.

Adhocracia

Organizacéo altamente flexivel, projetada
para lidar com a instabilidade e a
complexidade. As equipes de resolucao de
problemas podem ser reconfiguradas
rapidamente em resposta as mudangas e
demandas do mercado. Como exemplo, as
empresas de engenharia de software.

Capaz de aprender rapidamente e
desaprender; altamente adaptavel e
inovadora. No entanto, a estrutura
instavel é propensa a uma vida
curta e no longo prazo pode ser
conduzida a burocracia.

Quadro 2: Configuracfes organizacionais e potenciais de inovagdo
Fonte: Elaborado pela autora, com base em Mintzberg (2011)
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2.1.2 Estrutura organizacional tradicional e para inovacéo

A estrutura organizacional abrange mais do que uma tipica reorganizacéo,
reestruturacdo ou reengenharia. Ela envolve a criacdo e o gerenciamento continuo de um
framework para a "organizacdo do futuro”, que engloba todos os sistemas formais e informais,
estruturas, bem como suas interacdes inerentes. Esse framework guia a transformagéo
continua de toda a organizacao e permite que o conteudo (0 que) e 0 processo (como) estejam
focados na mudanca em grande escala. Mudanca organizacional em grande escala é uma
mudanca duradoura no carater da organizacdo, que altera significativamente o seu
desempenho (BECKHARD e PRITCHARD, 1992).

Conforme definido anteriormente, a estrutura de uma organizacdo pode ser
conceituada como um processo pelo qual a autoridade é distribuida, as atividades de todos os
niveis sdo especificadas e um sistema de comunicacao € delineado, permitindo que as pessoas
realizem as suas atividades profissionais e busquem o atingimento dos objetivos
organizacionais. Para desenhar a estrutura organizacional é necessario que um conjunto de
aspectos seja considerado: definicdo das atividades, escolha dos critérios de
departamentalizacdo, definicdo quanto a centralizacdo versus descentralizacdo das areas de
apoio, localizacéo de assessorias, decisdo quanto a amplitude de controle e quanto ao nimero
de niveis hierarquicos, definicdo do nivel de descentralizacdo de autoridade, sistema de
comunicacdo e defini¢cdo quanto ao grau de formalizacdo (VASCONCELLOS e HEMSLEY,
2003).

De acordo com Vasconcellos e Hemsley (2003), a estrutura organizacional deve estar
em continua sintonia com a natureza da atividade e do ambiente. Atividades repetitivas e
ambientes estaveis favorecem as estruturas tradicionais, que se caracterizam por alto nivel de
formalizacdo, unidade de comando, comunicagéo vertical e utilizagdo de formas tradicionais
de departamentalizacéo.

Com o aumento da complexidade do ambiente, observado nas ultimas décadas,
tornou-se necessaria a existéncia de organizacGes inovadoras, para responder de forma eficaz
a essas mudancgas. As caracteristicas das estruturas para inovacdo sdo inversas as das
organizagOes tradicionais, caracterizando-se pelo baixo nivel de formalizagéo, utilizacdo de
formas avancadas de departamentalizagcbes, multiplicidade de comando, diversificagdo
elevada e comunicacdo horizontal e diagonal (VASCONCELLOS e HEMSLEY, 2003).

As estruturas inovativas se caracterizam também pela flexibilidade. De acordo com

Golden e Powell (2000, p. 373) flexibilidade é "a capacidade de se adaptar”, e para Evans
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(1991, p. 73), é "a capacidade de fazer algo diferente do que foi originalmente planejado”. A
flexibilidade é uma condig@o necessaria para melhorar, ou até mesmo manter, o desempenho
organizacional. Assim, a importancia da flexibilidade é comumente relacionada com os
conceitos de vantagem competitiva (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997) e inovacéo
(GALUNIC e EISENHARDT, 2001), e com a capacidade de lidar com condicdes de
"turbuléncia™ ou ambientes "hipercompetitivos" (VOLBERDA, 1996, 1997).

As organizacGes que respondem a ambientes altamente turbulentos muitas vezes
procuram flexibilidade por meio da implementacdo de novos e fluidos sistemas de trabalho
em substituicdo as velhas e rigidas estruturas (DUNFORD, PALMER, BENVENISTE e
CRAWFORD, 2007). Estas novas formas organizacionais e as praticas de gestdo associadas
sdo apresentadas como uma ampla mudanca cultural, aumentando o distanciamento da
hierarquia, da burocracia centralizada e dos procedimentos formalizados (GALUNIC e
EISENHARDT, 2001).

O ambiente de trabalho, que se caracteriza cada vez mais como flexivel, est associado
a uma variedade de caracteristicas, que contribuem para a remocdo das fronteiras e para o
desmembramento da hierarquia (PALMER, BENVENISTE e DUNFORD, 2007). O suporte
para essas novas formas organizacionais cresceu, e caracteristicas estruturais como
padronizacdo, especializacdo, formalizacdo e centralizagdo implicaram na reducdo de uma
capacidade para a flexibilidade, especialmente em ambientes complexos e instaveis (CHILD e
MCGRATH, 2001; DAVILA, 2000).

Da mesma forma, as equipes com altos niveis de autonomia, tanto individual quanto
em grupo, possuem uma maior flexibilidade em ambientes turbulentos (NOGUEIRA e RAZ,
2006), e equipes multidisciplinares sdo vistas como uma forma eficaz para alcancar um
desempenho de alto nivel nos processos (KLEIN, ZIEGERT, KNIGHT e YAN, 2006). A
flexibilidade também ¢é apresentada como fundamental para alcancar a capacidade de
inovacdo, que é uma caracteristica-chave associada as novas formas organizacionais
(DAVILA, 2000; DESS, RASHEED, MCLAUGHLIN e PRIEM, 1995). As caracteristicas
das organizacdes tradicionais, como a padronizacao e a formalizacdo, podem ser associadas a
um reduzido potencial de inovagdo. Ja as caracteristicas mais organicas, que sustentam a
flexibilidade, podem atuar como suportes fundamentais para a inovacdo (NOGUEIRA e RAZ,
2006).

Apo0s a apresentacdo dos conceitos sobre o tema estrutura organizacional, destaca-se a
seguir as caracteristicas das dimensdes (formalizacdo, centralizacdo e integracdo) que

compdem esse construto.
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2.1.3 Dimens0es da estrutura organizacional

As caracteristicas da estrutura organizacional foram reconhecidas como elementos
criticos para influenciar a produtividade, a inovacdo nas empresas (GERMAIN, 1996;
DRUCKER, 1999) e as relagdes de trabalho, que influenciam na forma como as pessoas
trabalham (HUNTER, 2002). Desta forma, a estrutura organizacional é geralmente
referenciada por meio de algumas dimens@es, que sdo conceituadas a seguir.

A formalizacdo mede o quanto uma organizagdo utiliza normas e procedimentos para
prescrever o comportamento. A centralizagdo descreve o grau de concentragéo da tomada de
decisOes e da avaliagdo das atividades e o grau de autonomia. A integragdo descreve o grau
em que as atividades dos diferentes envolvidos na organizacdo podem ser coordenadas por
meio de mecanismos formais. Embora estes ndo sejam os Unicos fatores estruturais que
afetam o design da organizacdo, eles sdo alguns dos elementos fundamentais no controle e na
coordenacdo, e na maioria das vezes sdo vitais para o desempenho da empresa (LEE e
GROVER, 2000). A figura 01 apresenta visualmente as dimensfes e sub-dimensdes da

estrutura organizacional, as quais sdo detalhadas na sequéncia do capitulo.

- Padrdes de trabalho

- Controle de regras

Formalizagio

| - Niveis na hierarquia

Integracdo

<— - Integracdo horizontal

| - Comunicacdo

Centralizagio

i - Tomada de decisoes

- Hierarquia de autoridade

Figura 01: Dimens6es e sub-dimens@es da estrutura organizacional
Fonte: elaborado pela autora, com base em Hage e Aiken (1967) e Nahm et al. (2003)
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2.1.3.1 Formalizacéo

A formalizacdo organizacional se refere ao grau de codificacdo que especifica quem
faz o que, onde e quando, e o0 grau de cuidado utilizado para implementar essas regras (HAGE
e AIKEN, 1970). Burns e Stalker (1961) sugerem que a estrutura organica tem um maior
potencial para coletar e processar informacgdes para a tomada de decisdo do que a estrutura
mecanicista. A forma organica possui um ajustamento frequente e uma continua redefinicéo
de tarefas, menos hierarquia de controle (autoridade) e comunicacéo lateral (alta integracao).
O excesso de normas e rigidez inibe a busca de novas fontes de informagdes, isto é, podem
impedir a percepcdo das pessoas acerca dos gaps de desempenho da organizagdo, nédo
conseguindo visualizar a diferenca entre 0 que a organizacdo esta fazendo e o que deveria
fazer. Miles e Snow (1992) também reforcam que a estrutura organica responde de forma
mais rapida as mudangas, partilha as informacfes de maneira mais eficaz e reduz o tempo
entre decisdo e acéo.

Na visdo de Hall (2004), a formalizacdo constitui-se em uma variavel estrutural chave
para as pessoas, pois o comportamento do individuo é diretamente afetado pelo grau de
formalizacdo, que constitui uma indicacdo das opinides dos decisores a respeito dos
individuos. Se os membros da organizagdo forem considerados capazes de exercer julgamento
e autocontrole, a formalizacdo sera reduzida. Se as pessoas forem incapazes de tomar decisdes
e necessitarem de um grande numero de regras, um alto grau de formalizacdo sera essencial.
A especificacdo de normas, regras e procedimentos pré-determinam muito do que ocorre em
uma organizacao. Nesse sentido, a formalizacdo € uma caracteristica importante, que define as
organizagOes, pois, em certo grau, os comportamentos dependem e sdo direcionados por
algum nivel de formalizacdo (HALL, 2004).

A formalizagcdo pode ser mensurada pelo grau em que as regras e procedimentos
formais regem as decisOes e relacdes de trabalho (OLSON, SLATER e HULT, 2005). A
adocdo de regras e procedimentos é um meio para dirigir comportamentos e abordar aspectos
de um problema. Regras permitem que as pessoas organizem suas atividades, gerando um
beneficio individual e para a organizacdo (ULLRICH e WIELAND, 1980). No entanto, para
Claycomb, lyer e Germain (2005), o excesso de normas e regras, de formalizagdo, pode
reduzir o potencial de implementacdo da inovacéo.

De acordo com Tata e Prasad (2004) a formalizacdo é, muitas vezes, vista como uma
burocracia, que atua para limitar o exercicio da autoridade ou performance. No entanto, para

alguns autores, a formalizagdo se torna necessaria para assegurar a direcdo estratégica e a
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clareza de objetivos (ORGAN e GREENE, 1981; SEGARS, GROVER e TENG, 1998),
facilitando a memdria organizacional e a transmissdo das melhores praticas (JOHN e
MARTIN, 1984), fornecendo uma base para identificar e agir em questdes estratégicas,
transmitindo valores e esclarecendo objetivos (SEGARS et al., 1998).

As organizagGes formalizam politicas e regras por meio da criacdo de planos
estratégicos, da adocdo de sistemas de planejamento e/ou por meio da implantacdo de
sistemas de avaliacdo de desempenho (LIN e GERMAN, 2003). A formalizacdo tem o
potencial de influenciar negativamente quando os obstaculos burocraticos (TATA e
PRASAD, 2004) reduzem a flexibilidade, a inovacgdo e a coordenagdo interfuncional (LIN e
GERMAN, 2003).

Seibert, Silver e Randolph (2004) destacam a necessidade de haver uma autonomia
com limites, onde os limites apresentados pela formalizacdo representam as margens na qual
uma equipe pode agir, permitindo que seus membros saibam o que eles podem ou néo decidir.
A formalizagcdo organizacional auxilia, portanto, no esclarecimento da gama de
comportamentos admissiveis das pessoas e fornece uma compreensdo de como a organizacao
opera.

Para Hage e Aiken (1967) a formalizag&o pode ser sub-dividida em duas dimensdes. A
primeira delas, padrdes de trabalho, € uma medida em relagdo a quantidade de regras que
definem o que os ocupantes de posi¢es devem fazer, enquanto que a segunda sub-dimenséo,
controle de regras, € uma medida que diz respeito a0 emprego ou ndo das regras. A variavel
padrdes de trabalho representa o grau em que as descri¢fes do trabalho séo especificadas, e a
variavel controle de regras refere-se ao grau em que 0s ocupantes sdo supervisionados em
relacdo a conformidade dos padrdes estabelecidos pela codificacdo do trabalho (HAGE e
AIKEN, 1967).

Nas organiza¢des com um alto nivel de formalizacdo, existem regras e procedimentos
explicitos que podem inibir a espontaneidade e a flexibilidade necessérias & inovagdo
(BIDAULT e CUMMINGS, 1994). A padronizacdo pode eliminar a possibilidade de
engajamento em comportamentos alternativos dos membros e remover sua disposicdo para
discussdes acerca de novas ideias (ROBBINS e DECENZO, 2001). Por outro lado, em
organizacbes com baixa formalizacdo, os comportamentos de trabalho sdo relativamente
desestruturados e as pessoas possuem maior liberdade para lidar com as suas tarefas e
demandas do dia a dia (SIVADAS e DWYER, 2000). Desta forma, as interagdes sociais entre
as pessoas sao mais frequentes e intensivas, estimuladas por processos de trabalho menos

formais.
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2.1.3.2 Centralizagéo

A centralizacdo é conceituada por Shepard (1967) em termos da hierarquia de
autoridade e em relacdo ao grau de participacdo na tomada de decisdo. Read (1962) sugere
que um alto grau da hierarquia de autoridade pode restringir o fluxo de comunicacéo e reduzir
a circulagdo de informacdes “criticas” para a organizacdo. Burns e Stalker (1961) comentam
que a estrutura organica, com uma reduzida hierarquia de autoridade e maior participacdo na
tomada de decisdo, € mais efetiva em condicdes de rapidas mudancas que geralmente
acompanham o processo de inovagao.

Van de Ven e Ferry (1980, p.399) definem a centralizagdo como “o lugar em que se
situa a autoridade que toma as decisdes em uma organizagdo”. Quando a maioria das decisoes
¢ tomada hierarquicamente, a organizacdo é considerada centralizada. Uma organizacao ou
unidade é descentralizada quando a tomada de decisdes é delegada pelos gestores ao pessoal
subordinado (VAN DE VEN e FERRY, 1980). Na visdo de Olson et al. (2005), a
centralizacdo se refere ao processo de tomada de decisdo, ou seja, se a autoridade de deciséo é
realizada pelos gestores de topo ou se é delegada ao nivel médio ou a niveis mais baixos.

As linhas de comunicacdo e de responsabilidades estdo relativamente claras em
organizacOes centralizadas e, embora menos ideias inovadoras tendem a surgir, a
implementacao pode ser simples depois de tomada a decisdo, considerando que este elemento
da estrutura caracteriza organizagdes mais estaveis e que ndo atuam em ambientes complexos
(ULLRICH e WIELAND, 1980; OLSON et al., 1995). Entretanto, Ullrich e Wieland (1980)
destacam que na organizagcdo descentralizada a variedade de visdes e ideias emerge de
diferentes grupos e, inserida em ambientes complexos e de muitas mudancas, a
descentralizacdo é provavelmente mais eficaz porque capacita 0s gestores que estdo proximos
as questdes a tomar decisdes e implementa-las rapidamente.

A centralizacdo de responsabilidades dificulta as oportunidades de aprendizagem
organizacional e torna mais dificil a implementacdo de inovacGes. A estrutura que ndo
valoriza ou incentiva a participacdo dos membros na tomada de decisdo nédo se beneficia para
lidar com as complexidades e as incertezas da execucdo dos projetos de inovacéo, e estes,
muitas vezes, podem resultar em fracasso (ZAMMUTO e O’CONNOR, 1992).

De acordo com Hage e Aiken (1967), a centralizagdo pode ser mensurada por meio de
duas varidveis. A primeira medida, que se caracteriza como a participacdo na tomada de
decisOes, representa 0 quanto os ocupantes de varias posi¢des participam em decisdes sobre a

alocacdo de recursos e na determinacao de politicas organizacionais. Essas decisfes afetam a
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organizagdo como um todo. A segunda medida é o grau de hierarquia de autoridade e refere-
se as decisdes envolvendo o trabalho associado com cada posicéo social. Se 0s ocupantes sdo
autorizados a tomar suas proprias decisdes no trabalho, entdo h& pouca dependéncia dos
superiores e, portanto, baixa dependéncia na hierarquia de autoridade para controle social. Em
contraste, se todas as decisdes do trabalho precisam ser referendadas pelo ocupante da posigéo
imediatamente superior na cadeia de comando, entdo ha uma grande hierarquia de autoridade
(HAGE e AIKEN, 1967).

A centralizacdo cria um ambiente ndo participativo, que reduz a comunicagdo, 0
comprometimento e o envolvimento das pessoas com tarefas e em projetos (DAMANPOUR,
1991; SIVADAS e DWYER, 2000). Na visdo de Janz, Wehterbe, Colquitt e Noe (1997), os
trabalhadores do conhecimento que possuem habilidades mais amplas, conhecimentos e
responsabilidades necessitam maior autonomia e auto-regulacdo. Se as pessoas tém liberdade
e independéncia para determinar quais acOes serdo necessarias e qual a melhor forma de
executa-las, elas vao aceitar a decisdo resultante, porque elas tém a oportunidade de fornecer
insumos e comunicar suas ideias durante o processo de tomada de decisdo (YAP, FOO,
WONG e SINGH, 1998).

Quanto mais autonomia 0s membros da organizagdo possuem, mais responsabilidade
eles irdo sentir sobre o trabalho (JANZ et al., 1997). Além disso, a troca interpessoal e a
interacdo social aumentam em organizacdes descentralizadas (JANZ e PRASARNPHANICH,
2003). As pessoas conseguem formar redes de interacdo social e de auto-regulacdo para
resolver problemas, e isso também incentiva a promocao de um clima de cooperacdo entre 0s
membros da equipe. Quando existe um clima de cooperacdo na empresa, as pessoas sao mais
inclinadas a trabalhar em conjunto, partilhando e desenvolvendo o conhecimento tacito e
tentando aumentar o desempenho e a promocdo da aprendizagem (JANZ e
PRASARNPHANICH, 2003).

2.1.3.3 Integracdo

A integragdo se refere aos instrumentos da estrutura designados a integrar oS
colaboradores dos varios subsistemas para atingir os objetivos em comum da organizacéo.
Diversidade nas fungdes e experiéncias, especializagdio em tarefas individuais e
departamentalizacdo horizontal sdo importantes para operacionalizar a organizacdo complexa
(KIM, 1980). Entretanto, como observa Kim (1980), a inovagdo ndo é um resultado de um

individuo ou de um departamento Unico. Para o0 sucesso de um novo produto, por exemplo, a
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inovacdo é resultado dos esforcos integrados entre todos os departamentos preocupados em
atingir esse resultado. Os autores Lawrence e Lorsch (1967) afirmam que as organizacdes
eficazes, inseridas em um ambiente de rdpidas mudancas, ndo possuem apenas uma alta
diferenciacdo, mas também uma alta integracéo.

Na visdo de Mintzberg (1979), a integracdo é definida como a vinculacéo estratégica e
operacional de processos de negdcios em grupos funcionais especializados por meio do uso de
dispositivos de conexdo, equipes multifuncionais e comités interdepartamentais. Para
Lawrence e Lorsch (1967), a integracdo permite as organizacOes ter mais flexibilidade e
agilidade nas respostas, por meio da melhora na comunicagdo. Em organizagdes complexas, a
integracdo é necessaria para desenvolver capacidades organizacionais. Os mecanismos de
integracdo fornecem informacdes por meio de diferentes individuos e de diversas formas,
necessarias para promover a inovacao (HAGE, 1980).

Para Germain (1996) a integracdo se refere a medida em que vérias divisdes de uma
organizagdo trabalham interconectadas. A estrutura de trabalho integrada oferece
oportunidades de aprendizado as pessoas. Ao trabalhar em conjunto, compartilhando
informac@es, as pessoas podem construir canais de comunicacdo e de coordenagdo para a
troca de experiéncias e conhecimentos (JANZ e PRASARNPHANICH, 2003).

A integracdo interna também se refere a orientacdo de equipes multifuncionais,
refletindo as ligacGes dentro de funcdes organizacionais e das equipes (GUZZO e DICKSON,
1996). A existéncia de um alto grau de integracdo implica em um ambiente rico em
colaboracdo e comunicacgéo entre as pessoas e departamentos. A integracgao interna, por meio
da gestdo de equipes multifuncionais, € geralmente usada por organizacGes interessadas em
alcancar um melhor desempenho em termos de inovacdo e desenvolvimento de novos
produtos (OLSON, WALKER, RUEKERT e BONNER, 2001).

A integracdo se subdivide em trés dimensdes: nimero de niveis hierarquicos, nivel de
integracao horizontal e nivel de comunicacéo, que séo caracterizadas e descritas a seguir.

O numero de niveis na hierarquia € 0 grau em que uma organiza¢do possui muitos
versus poucos niveis de gestdo (WALTON, 1985; BURNS e STALKER, 1961). Em um
modelo tradicional de comando e controle, uma hierarquia em expansdo pode ser um
subproduto dos sistemas e € justificada pela necessidade de controlar o comportamento dos
individuos. No entanto, em um modelo de comprometimento, o sistema de gestao tende a ser
mais achatado, dependendo de objetivos compartilhados para o controle e a coordenagao,
baseia sua influéncia no conhecimento e na informagéo ao invés da posicdo, e minimiza
diferencas de status (WALTON, 1985).
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Doll e Vonderembse (1991) afirmam que na era pdés-industrial o trabalho e,
principalmente, intelectual. Para melhorar a aprendizagem as tarefas sdo projetadas de forma
a permitir que as pessoas e as equipes planejem e executem o seu trabalho. Os empregados
organizam grupos de trabalho auto-dirigidos como parte dessa forma de gestdo, de maneira
que possam aprender uns com 0s outros, responder flexivelmente as mudangas do mercado e
agregar valor aos clientes. A autonomia das pessoas e dos grupos de trabalho melhora a
capacidade da organizacdo de implementar inovacGes porque eles sdo capazes de aprender
(DOLL e VONDEREMBSE, 1991).

Burns e Stalker (1961) e Walton (1985) afirmam que organizac¢Ges organicas tendem a
ter poucos niveis em sua hierarquia e se caracterizam por possuir fluxos mais eficientes e
eficazes de informacGes e de tomada de decisdes. A literatura de inovacdo geralmente assume
gue a existéncia de muitos niveis hierarquicos torna a comunicacao entre niveis mais dificil,
inibindo o fluxo de ideias inovativas (DAMANPOUR, 1991).

O nivel de integracdo horizontal pode ser definido como o grau em que 0s
departamentos e o0s colaboradores sdo funcionalmente especializados (baixo nivel de
integracdo horizontal) versus integrados em seu trabalho, habilidades e treinamento (alto nivel
de integracdo horizontal) (WALTON, 1985; DOLL e VONDEREMBSE, 1991;
DAVENPORT e NOHRIA, 1994).

Para responder ao ambiente mutante e gerar valor aos clientes, trabalhadores em
firmas pds-industriais sdo organizados em times de trabalho autdbnomo, times multifuncionais
e grupos de trabalho (WALTON, 1985; DOLL e VONDEREMBSE, 1991; DAVENPORT e
NOHRIA, 1994). Os colaboradores sdo usualmente treinados em multiplas fungdes, assim
eles entendem melhor o processo completo e sdo responsivos as necessidades mutantes dos
clientes (MACDUFFIE, 1995). Como resultado, estruturas organicas possuem alto nivel de
integracdo horizontal (DAVENPORT e NOHRIA, 1994).

A existéncia de altos niveis de integracdo horizontal reflete uma organizacdo em que
os departamentos e funcionarios estdo integrados em seu trabalho, em suas habilidades e
formagdo (DOLL e VONDEREMBSE, 1991; DAVENPORT e NOHRIA, 1994). Desta
forma, a integracdo horizontal torna-se interessante para enfrentar ambientes em réapida
mudanga. Uma grande variedade de especialistas, em uma organizacdo horizontalmente
integrada, pode fornecer uma ampla base de conhecimentos, aumentando a fertilizacdo
cruzada de ideias (AIKEN e HAGE, 1971).

O nivel de comunicacdo caracteriza-se como 0 grau em que a comunicagdo vertical e
horizontal é lenta, dificil e limitada versus rapida, facil e abundante (WALTON, 1985; DOLL
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e VONDEREMBSE, 1991). Para Krone, Jablin e Putnam (1987), a comunicagdo pode ser
vista como um processo de transmissdo por meio de um canal (modo) que inclui mensagens
(conteddo), feedback e os efeitos da comunicacao.

Em um modelo de gestdo baseado no controle, a comunicacdo horizontal e vertical
tende a ser lenta, dificil e limitada. A medida que os gestores movem a organizagdo em
direcdo a um modelo de gestdo por comprometimento, o nivel de comunicacdo horizontal
tende a aumentar e a natureza da comunicacdo vertical tende a mudar (WALTON, 1985). A
comunicacdo vertical muda de comando e controle para a transferéncia de informacdes e
conhecimentos. Essas mudangas tornam-se a base para a aprendizagem e a capacidade de
resposta as demandas dos clientes.

A literatura de inovacdo afirma que a comunicacdo interna facilita a dispersdo de
ideias dentro da organizacdo e aumenta seu volume e diversidade (AIKEN e HAGE, 1971).
Damanpour (1991) sugere uma relacéo positiva entre comunicagédo interna e inovagéo, sendo
que empresas organicas tém comunicacao rapida, facil e abundante (WALTON, 1985; DOLL
e VONDEREMBSE, 1991).

Aiken e Hage (1971) constataram que em organizacdes menos formais e
descentralizadas a comunicacdo € maior do que em organizagdes formais e centralizadas. O
I6cus de tomada de decisdo tende a aumentar a comunicacdo, pois um ambiente de trabalho
participativo facilita e incentiva a comunicacdo entre as pessoas, ao passo que a centralizacdo
reduz a participacdo dos colaboradores, diminuindo a comunicacdo. A tomada de decisdo
participativa estimula a comunicacdo e o fluxo de informacbes em toda a organizacao
(KANTER, 1983). Desta forma, destaca-se que o fluxo de informagGes e a intensidade da
comunicacdo dependem do nivel de integracdo horizontal e do nivel de centralizacdo das
organizacgoes.

Os estudos de Damanpour (1991) demonstram que a existéncia de poucos niveis
hierarquicos reduz o nivel de pessoas envolvidas no processo de comunicacdo, aumentando a
sua velocidade e precisdo. Desta forma, a comunicacdo tende a ser mais desenvolvida e fluida
em organizacOes planas, que possuem poucos hiveis hierarquicos. Para o autor, altos niveis de
integracdo horizontal tendem a aumentar o nivel de comunicagdo interna, em funcdo do
aumento do compartilhamento de conhecimentos entre os funcionarios (DAMANPOUR,
1991).

Apresenta-se a seguir um quadro-sintese dos conceitos das dimensdes e sub-dimensdes

da estrutura organizacional.
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DIMENSOES

SUB-DIMENSOES

Formalizac8o: Grau de codificagdo que especifica
quem faz o que, onde e quando, e o grau de cuidado
utilizado para implementar essas regras (HAGE e
AIKEN, 1970).

Padrdes de trabalho: quantidade de regras que
definem o que os ocupantes de posi¢des devem fazer
(HAGE e AIKEN, 1967).

Observacdo de regras: medida que diz respeito ao
emprego ou ndo das regras (HAGE e AIKEN, 1967).

Centralizacdo: Refere-se ao processo de tomada de
decisdo, ou seja, se a autoridade de decisdo € realizada
pelos gestores de topo ou se é delegada ao nivel médio
e/ou a niveis mais baixos (OLSON et al., 2005).

Participacdo na tomada de decisfes: representa o
quanto os ocupantes de varias posi¢oes participam nas
decisbes (HAGE e AIKEN, 1967).

Hierarquia de autoridade: refere-se as decisdes de
cada posicdo social, se 0s ocupantes sdo autorizados
ou ndo a tomar suas proprias decisGes no trabalho
(HAGE e AIKEN, 1967).

Integracdo: Refere-se a medida que varias divisOes
de uma organizagdo trabalham interconectadas
(GERMAIN, 1996). Também refere-se a orientacéo de
equipes multifuncionais, refletindo as ligagdes dentro
de funcdes organizacionais e das equipes (GUZZO e
DICKSON, 1996).

O numero de niveis na hierarquia é o grau em que
uma organizagdo possui muitos versus poucos niveis
de gestdo (WALTON, 1985; BURNS e STALKER,
1961).

O nivel de integracdo horizontal € o grau em que 0s
departamentos e os colaboradores sdo funcionalmente
especializados (baixo nivel de integracdo horizontal)
versus integrados em seu trabalho, habilidades e
treinamento (alto nivel de integracdo horizontal)
(DAVENPORT e NOHRIA, 1994; DOLL e
VONDEREMBSE, 1991; WALTON, 1985).

O nivel de comunicacdo é o0 grau em que a
comunicacgdo vertical e horizontal é lenta, dificil e
limitada versus rapida, facil e abundante (DOLL e
VONDEREMBSE, 1991; WALTON, 1985).

Quadro 03: Sintese dos conceitos sobre estrutura organizacional
Fonte: elaborado pela autora, com base nos autores pesquisados

Apbs a apresentacdo das dimensdes que constituem a estrutura organizacional, o

préximo capitulo introduz o tema inovacao e discorre sobre o conceito e as dimensdes da

variavel ambiente de inovagdo, iniciando com uma breve revisdo de literatura sobre o

conceito de inovacgdo e suas principais caracteristicas.

2.2 Ambiente de Inovacéo

Esta secdo apresenta brevemente os conceitos de inovacdo, abordando também a

diferenca entre criatividade e inovacao, clima organizacional e cultura organizacional para,

apos essa contextualizacdo inicial, destacar o tema ambiente interno de inovagdo, por meio

das caracteristicas, componentes e dimensdes que fazem parte desse construto.
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2.2.1 Inovagéo

Para Schumpeter (1997) a inovacao € um processo de fazer novas combinacdes. Esse
processo de novas combinacdes pode levar ao desenvolvimento econdmico, seja por meio da
introdugdo de um novo bem, da introducdo de um novo método de producdo, da abertura de
um novo mercado, da conquista de uma nova fonte de matérias-primas ou bens
semimanufaturados, ou ainda pelo aparecimento de uma nova estrutura de organiza¢do em um
setor (SCHUMPETER, 1997). West e Farr (1990) e Rank, Pace e Frese (2004) afirmam que a
inovacdo é a introducdo intencional e a aplicacdo de ideias, processos, produtos ou
procedimentos que sdo novos para a organizacao, projetados para produzir beneficio.

Kanter (1988) destaca que o processo de inovacdo € altamente incerto, polémico,
intensivo em conhecimento e ndo limitado. Trata-se de incerteza, porque o resultado real e o
sucesso deste processo sdo muitas vezes imprevisiveis. Para Van de Ven (1986, p. 591) “o
processo de inovagdo é definido como o desenvolvimento e a implantagdo de novas ideias por
pessoas que, ao longo do tempo, se envolvem em transacdes com outras, dentro de um
contexto institucional”.

O Manual de Oslo (2005) define que a inovacéo é relativa a introdugdo de um novo
produto ou servico; a introducdo de novos processos de producao, como os ativados por novas
tecnologias ou novas rotinas de trabalho; a introducdo de novas formas de organizacéo, novo
comportamento do mercado, nova estratégia, novos métodos de marketing e novas aliancas.
Para Kanter (1988), a inovacao é composta por um conjunto de processos realizados no nivel
micro, por individuos e grupos de individuos, e estes micro-processos sdo, por sua vez,
estimulados, facilitados e melhorados, ou o oposto, por um conjunto de condi¢des macro-
estruturais.

Do ponto de vista da organizacdo, Tushman e Nadler (1997) conceituam a inovacéo
como a criacdo de qualquer produto, servigo ou processo que seja novo para uma unidade de
negocios, eficaz e que exige a fusdo das necessidades de mercado com a viabilidade
tecnoldgica e a capacidade de fabricacdo. A inovacdo constitui-se por duas vertentes: a
primeira € a inovacao de produto, isto é, uma mudanca no produto que a empresa ja produz; a
segunda é a inovacao de processo, ou seja, uma mudanca na forma como o produto é obtido
(TUSHMAN e NADLER, 1997).

Trott (2012) destaca o dilema da gestéo da inovacdo em que, por um lado, as empresas
precisam de estabilidade e de rotinas fixas, buscando executar suas atividades de maneira

rapida e eficaz. Poréem, por outro lado, também necessitam desenvolver novas ideias e novos
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produtos, para garantir a sua competitividade. Existe uma tensdo fundamental dentro das
organizac0es entre a necessidade de estabilidade e a necessidade de criatividade.

As operac0es diarias eficientes exigem rotinas estaveis. 1sso geralmente é possivel em
ambientes estaveis e controlados. Ja& o desenvolvimento de novos produtos e servicos
demanda criatividade e espacgo para implementar novas ideias. 1sso pode ser conseguido em
um ambiente mais livre e flexivel (TROTT, 2012). Surge, entdo, um dilema: como as
organizagcbes podem reduzir seus custos, tornando-se mais competitivas, e tentar, a0 mesmo
tempo, abrir espagos para a inovagdo? As empresas precisam administrar a tensdo entre a
necessidade de criatividade e de eficiéncia, necessitam administrar a incerteza e a
complexidade do processo de inovacdo (TROTT, 2012).

Um estudo realizado por Prajogo e Ahmed (2006), que analisou a relacdo entre o
estimulo para a inovacdo, a capacidade inovadora e o desempenho inovador, constatou que
havia uma forte relacdo entre a capacidade inovadora e o desempenho inovador. Isso
demonstra que as empresas que quiserem ter um melhor desempenho inovador precisam
identificar e desenvolver fatores que estimulem a capacidade inovadora, como lideranca,
gestdo de pessoas, gestdo do conhecimento e gestdo da criatividade. Nesse sentido, as
empresas possuem um grande desafio: aplicar os estimulos necessarios para a construcdo de
competéncias e para o desenvolvimento de caracteristicas organizacionais que promovam 0
processo de inovacao.

De acordo com Bommer e Jallalas (2002) as ideias sdo a base para a inovacéo, € 0s
funcionarios sdo as pessoas responsaveis por criar, desenvolver e colocéa-las em pratica.
Pessoas criativas, que propdem ideias e procedimentos inovadores e Uteis, proporcionam a
empresa 0S recursos necessarios para implementar a inovacao. Tidd, Bessant e Pavitt (1997)
afirmam que as inovacdes bem-sucedidas sdo dependentes de ambientes de trabalho em que

ideias originais sdo capazes de florescer e de ser implantadas de forma eficiente.

2.2.2 Criatividade versus inovacao

Criatividade e inovagdo séo construgdes estreitamente relacionadas, que compartilham
uma sobreposicdo significativa nas caracteristicas (ANGLE, 1989). Amabile et al. (1996)
definem a criatividade como a producdo de ideias novas e Uteis, em qualquer dominio, e
inovacdo como a implementacdo bem sucedida de ideias criativas, dentro de uma
organizacdo. Assim, nenhuma inovagdo é possivel sem um processo criativo, que marca o

inicio do processo de inovacdo: identificacdo de problemas e oportunidades importantes,
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coleta de informagdes, geracdo de novas ideias e exploragcdo da validade dessas ideias
(AMABILE, 1998).

Na sua esséncia, a criatividade é a geracdo de ideias novas, principalmente a nivel
individual (AMABILE et al., 1996). A inovacdo é o processo pelo qual essas ideias séo
capturadas, filtradas, desenvolvidas, modificadas e eventualmente comercializadas e
implementadas. E a criatividade que alimenta a inovagdo. Para que uma organizagio possa se
manter competitiva, a gestdo organizacional deve prestar atencdo a ambas as extremidades do
processo, geracdo de ideias criativas e sua utilizacdo no processo de inovacgéo, para realizar o
valor potencial dessas ideias (MCLEAN, 2005).

A inovacdo é o objetivo final, resultado da introducdo de alguma novidade capaz de
gerar valor econdmico. Para a 3M, a inovacdo é fruto da soma de ideia, implementacao e
resultado. A criatividade, por sua vez, é o ponto de partida para a inovacao, é a habilidade de
conceber ideias novas, de trazer um ponto de vista original para a realidade, de desenvolver
um pensamento inédito em determinado contexto (SERAFIM, 2011). Referindo-se a empresa
3M, Serafim (2011, p. 31) afirma que “a inovac¢do nasce de uma ideia criativa, que se
transforma pelo conhecimento em projeto, patente, registro ou formula, e finalmente é

implementada com disciplina, para criar valor e gerar retorno aos envolvidos no processo”.

2.2.3 Clima organizacional versus cultura organizacional

Neste trabalho, optou-se por realizar a analise do construto ambiente interno de
inovagao sob a perspectiva do clima organizacional. No entanto, muitos estudos relacionam a
variadvel do ambiente de inovacdo a cultura organizacional, como, por exemplo, o estudo de
Scarpin e Machado (2012), que conclui que a cultura organizacional influencia positivamente
0 desenvolvimento de um ambiente propicio para inovagdes. A cultura e o clima
organizacional estdo relacionados e, nesse sentido, acredita-se que é pertinente realizar uma
breve contextualizacdo tedrica sobre as principais diferencas dessas duas tematicas.

O clima pode ser descrito como uma realidade organizacional, uma propriedade da
organizacdo, que contém padrdes recorrentes de comportamento, atitudes e sentimentos que
caracterizam a vida na organizacdo (EKVALL, 1987). Desta forma, o clima organizacional é
distinto da cultura organizacional, que reflete os aspectos mais profundos e mais estaveis de
valores, tradi¢des, rituais e historia da organizagdo (DENISON, 1996).

A pesquisa sobre cultura organizacional tem focado em questdes referentes a base

mais profunda das organizacdes, como os valores, que estdo enraizados e, muitas vezes,
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podem ser subconscientes (SCHEIN, 2004). O clima, por outro lado, é visto como uma
construcdo da percepcdo coletiva, refletindo um nivel inferior de abstracdo, com base em
padrdes observados de interacdo e comportamento (SCHNEIDER, 2000).

Apesar de suas diferencas, fica claro que o clima e a cultura organizacional séo
integralmente relacionados e ambos influenciam e direcionam o comportamento nas
organizacdes. E a cultura que cria 0s parametros para o comportamento do que é desejavel e
sera incentivado e que tipo de comportamento é inaceitavel e serd censurado. O clima pode
ser visto como uma forma mais concreta e tangivel para medir elementos da cultura em
termos de comportamentos e caracteristicas especificas. A capacidade de estudar o clima
organizacional e a sua relagdo com comportamentos especificos, tais como a criatividade e a
inovacdo, permitird que pesquisadores e profissionais possam aumentar a sua compreensao a

respeito dessa relacdo, levando a uma pratica mais eficaz (MCLEAN, 2005).

2.2.4 Ambiente interno de inovacgao

Como um atributo da organizacdo, o clima organizacional ou 0 ambiente interno tem
sido identificado como um elemento relevante para estimular a capacidade inovadora
(EKVALL, 1987; 1996; ISAKSEN e EKVALL, 2007; 2010). O ambiente € influenciado por
diversos fatores e pode ser concebido como uma variavel interveniente que afeta os processos
organizacionais, que, por sua vez, afetam a produtividade e o bem-estar de uma organizacgéo
(KUENZI e SCHMINKE, 2009). Como tal, o clima é uma varidvel importante na
compreensdo do desempenho organizacional e da mudanca (SCHNEIDER, BRIEF e GUZZO,
1996; KOENE, VOGELAAR e SOETERS, 2002).

O clima organizacional influencia os processos de comunicacdo, de resolucdo de
problemas, de tomada de decisdo, a aprendizagem e a motivacdo das pessoas (EKVALL,
1996). Ekvall (1996) afirma que em climas mais favoraveis a criatividade e & inovacao, 0s
colaboradores assumem mais responsabilidades, tém mais liberdade, existe maior tolerancia
perante 0s erros e as ideias novas sao incentivadas. Mumford e Gustafson (1988) argumentam
que mesmo quando os individuos tém a capacidade de inovar, a sua vontade de fazé-lo
depende de um ambiente propicio para isso.

Em suas diversas pesquisas sobre clima de inovacdo Ekvall (1983, 1987, 1996, 1997,
2002) verificou que as medidas de um clima criativo sdo significativamente diferenciadas

entre organizacgdes inovadoras e estagnadas. Como exemplo de medidas o autor cita 0 nimero
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de patentes obtidas, de técnicas e originalidade de mercado, de estratégias de negécios, 0
sucesso no desenvolvimento e o lancamento de novos produtos e servigos.

Um ambiente voltado a inovacao pode ser caracterizado por meio de praticas e normas
apoiadas pela organizagdo, que incentivam a flexibilidade, a expressdo de ideias e o
aprendizado, que incentivam os colaboradores a tomar iniciativas, a explorar e desenvolver
novos projetos, processos e produtos. A existéncia de um clima de inovacdo também facilita a
acao das liderancas na promocao da performance individual (WEST, BORRILL, DAWSON,
BRODBECK, SHAPIRO e HAWARD, 2003). Van de Ven (1986) sugere que para gue ocorra
a inovagao nas organizagoes, a atencdo dos colaboradores precisa estar direcionada a criacdo
de novos produtos, processos e servicos, cruciais para a sobrevivéncia da empresa. Nesse
sentido, um forte clima de inovacdo pode atuar como uma forma de focar a atencdo dos
colaboradores e criar uma mentalidade coletiva favoravel a inovacao.

Vaérios estudos (AHMED, 1998; AMABILE et al., 1996; ANDERSON e WEST,
1998; EKVALL, 1996; HUNTER et al., 2007; TESLUK, 1997) tém demonstrado que 0s
aspectos do clima organizacional estdo fortemente relacionados com a criatividade e a
capacidade de inovacdo de uma organizacdo. Hunter et al. (2007) realizaram uma analise
demonstrando que as seguintes dimensdes do clima sdo preditores da inovagdo nas
organizagOes: troca interpessoal positiva (um sentido de unido e coesdo na organizacéo);
estimulacdo intelectual (o debate e a discussdo de ideias sdo incentivados e apoiados na
organizacdo); relacbes positivas de supervisdo (supervisores sdo favoraveis a novas e
inovadoras ideias); autonomia (os colaboradores tém autonomia e liberdade na realizagdo do
seu trabalho); participacdo (existe suporte e incentivo a participacdo; a comunicagdo entre 0s
pares, supervisores e subordinados ¢ clara, aberta e eficaz); clareza da missdo (consciéncia
dos objetivos e expectativas em relacdo ao desempenho criativo); énfase no produto
(compromisso com a qualidade, bem como originalidade de ideias).

Crespell e Hansen (2008a) realizaram um estudo de caso sobre o clima de trabalho e
sua relacdo com a inovacdo em uma pequena empresa de produtos de madeira sediada nos
Estados Unidos. Eles descobriram que seis fatores do clima organizacional estdo associados a
inovacdo: encorajamento dos supervisores, coesdo da equipe, desafio, autonomia, abertura a
inovacgdo e disponibilidade de recursos. A escala foi aperfeicoada e validada em um estudo
quantitativo (CRESPELL e HANSEN, 2008Db).

Amabile et al. (1996) desenvolveram uma teoria e um modelo composto por oito
dimensbGes do ambiente de trabalho que, hipoteticamente, influenciam a criatividade e a

inovacdo: encorajamento organizacional, encorajamento das liderancas, suporte do grupo de
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trabalho, liberdade, recursos suficientes, trabalho desafiador, impedimentos organizacionais e
pressdo no trabalho. HA muitas semelhancas entre os estudos de Amabile et al. (1996) e
Crespell e Hansen (2008a) sobre os aspectos importantes para criar um clima ou ambiente
interno de inovacdo. Outros pesquisadores (WEST e FARR, 1989; THUSMAN e
ANDERSON, 2004) tém enfatizado variaveis semelhantes para a criagdo de um ambiente de
criatividade, que pode promover a inovagdo. West e Farr (1989) mencionam autonomia,
recursos, coesdo do grupo de trabalho, feedback claro, lideres participativos, suporte
organizacional para a inovacéo e tarefas desafiadoras como fatores facilitadores a inovacéo.

O construto KEYS (AMABILE et al.,, 1996) avalia o ambiente de criatividade e
inovacdo organizacional. Esse modelo originou-se da elaboracdo mais detalhada da teoria
componencial de criatividade individual (AMABILE, 1983) e da teoria componencial de
criatividade e inovacgdo organizacional (AMABILE, 1988), em que a criatividade individual
integra-se com 0 ambiente de trabalho e é afetada por suas condices e atividades especificas.
Nesse modelo, o ambiente de trabalho é formado por trés componentes inter-relacionados —
motivacdo organizacional para inovar, recursos e praticas de gestdo — que servem como
condicdes necessarias para que a inovacao ocorra dentro das organizacdes. Para obter o mais
alto nivel de inovagdo organizacional, 0 modelo afirma que os trés componentes precisam
estar em perfeito equilibrio. Além disso, os trés componentes séo estimulados positivamente
pelos niveis de criatividade individual e da equipe, que se originam a partir das habilidades de
pensar criatividade, dominio de competéncias relevantes e motivacdo intrinseca dos
individuos (AMABILE, 1983).

Os trés componentes organizacionais da teoria componencial, necessarios para a
inovacdo, caracterizam-se como: (1) a motivacao organizacional para inovar elucida a atitude
basica da organizacdo para a inovacdo, bem como o incentivo a criatividade e a inovacdo em
toda a organizacgéo; (2) os recursos compreendem tudo o que a organizacdo deseja gastar com
a melhoria das atividades relacionadas a inovacdo em um sub-sistema particular e (3) as
praticas de gestdo referem-se a todas as acfes nas quais a organizacdo se compromete em
garantir um ambiente de trabalho equilibrado, preocupando-se com a gestdo em todas as
divisdes da empresa (AMABILE, 1988).

A teoria também propde que a criatividade produzida por individuos e equipes serve
como fonte primaria para a inovagdo dentro das organizagdes. A caracteristica mais destacada
da teoria componencial é a influéncia que o ambiente de trabalho (ambiente social) exerce
sobre a criatividade, e que, por sua vez, influencia os individuos no processo de inovagéo, em

sua orientacdo a inovacdo (AMABILE, 1997). A seguir, sdo apresentados com maior
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detalhamento os trés componentes organizacionais da teoria componencial de criatividade e

inovacéo organizacional.

a) Motivacao organizacional para inovar

Esse componente diz respeito a orientacdo basica da organizacéo para a inovagao, bem
como ao suporte para a criatividade e inovacdo em toda a organizacdo. Os elementos mais
importantes da orientacdo para a inovacao sao: i) a valorizacdo da criatividade e da inovagédo
em geral; ii) uma orientacdo em relagéo ao risco (versus uma orientacdo para a manutencéo do
status quo); iii) um sentimento de orgulho dos membros da organizagao e entusiasmo sobre o
que eles sdo capazes de fazer e iv) uma estratégia ofensiva das liderancas em relacéo ao futuro
(versus uma estratégia defensiva de querer proteger a posicdo passada da organizacao)
(CUMMINGS, 1965; HAVELOCK, 1970; HAGE e DEWAR, 1973; SIEGEL e
KAEMMERER, 1978; KIMBERLEY, 1981; KANTER, 1983; AMABILE e
GRYSKIEWICZ, 1987; ORPEN, 1990).

O apoio de toda a organizacdo para a inovacao serve COmMO mecanismo para O
desenvolvimento de novas ideias, para a abertura da comunicagéo e do fluxo de informagdes,
para recompensar e reconhecer o trabalho criativo e para realizar uma avaliagdo justa do
trabalho realizado (CUMMINGS, 1965; PAOLILLO e BROWN, 1978; ETTLIE, 1983;
KANTER, 1983; ASHFORD e CUMMINGS, 1985; AMABILE e GRYSKIEWICZ, 1987;
MONGE, COZZENS e CONTRACTOR, 1992). Além disso, a motivacdo organizacional para
a inovacdo deve ter cuidado com os elementos que podem minar a criatividade, como o0s
problemas politicos e territoriais, a critica destrutiva, o excesso de controle, estruturas e
procedimentos formais (AMABILE e GRYSKIEWICZ, 1987). Fazem parte deste

componente as dimensdes encorajamento organizacional e impedimentos organizacionais.

b) Recursos

Os recursos incluem tudo o que a organizagdo tem disponivel para auxiliar no trabalho
orientado a inovacéo, incluindo uma grande variedade de elementos, como por exemplo, 0
tempo suficiente para a producdo de novos trabalhos, pessoas com conhecimentos
necessarios, atribuicdo de fundos, recursos materiais, sistemas e processos de trabalho,

informacdes relevantes e disponibilidade de formacdo e treinamento (AMABILE e
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GRYSKIEWICZ, 1987). Fazem parte deste componente as dimensdes recursos suficientes e

pressdo no trabalho.

c) Praticas de gestdo

Esse componente inclui a gestdo em todos os niveis e é representado pelo trabalho
desafiador, pelo suporte do grupo de trabalho, pelo encorajamento/incentivo das liderancas e
pela liberdade. Alguns autores tém sugerido a importancia de fomentar a inovacdo no
ambiente de trabalho, permitindo um grau consideravel de liberdade e autonomia as pessoas
na conducgdo do seu trabalho (PELZ e ANDREWS, 1966; ANDREWS e FARRIS, 1967;
PAOLILLO e BROWN, 1978; SIEGEL e KAEMMERER, 1978; EKVALL, 1983; KING e
WEST, 1985; WEST, 1986; AMABILE e GRYSKIEWICZ, 1987). Também é importante
destacar a combinacdo adequada das habilidades e interesses das pessoas, com 0 objetivo de
maximizar a sensacdo de desafio positivo no trabalho. Destaca-se ainda a capacidade de
definicdo clara dos objetivos dos projetos, a boa comunicacdo entre o lider e o grupo, bem
como o apoio das liderancas ao trabalho dos individuos e dos grupos (AMABILE e
GRYSKIEWICZ, 1987).

As préticas de gestdo para a inovagdo incluem também a capacidade para construir
grupos de trabalho eficazes e com diversidade de habilidades, compostos por individuos que
confiam e se comunicam bem uns com os outros, desafiando ideias de forma construtiva, se
apoiando mutuamente e se comprometendo com a realizacdo do trabalho (EKVALL, 1983;
AMABILE e GRYSKIEWICZ, 1987; ALBRECHT e HALL, 1991; MONGE et al., 1992).
Fazem parte deste componente as dimens@es liberdade, trabalho desafiador, encorajamento
das liderancas e suporte do grupo de trabalho. A figura 02 apresenta visualmente os
componentes e as dimensdes do ambiente de inovagdo, que sdo detalhadas na sequéncia do

capitulo.
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Figura 02: Componentes e dimensdes do ambiente de inovagédo
Fonte: elaborado pela autora, com base em Amabile (1983, 1988) e Amabile et al. (1996)

Neste estudo, utilizou-se as mesmas dimensdes do construto KEYS (AMABILE et al.,
1996), encorajamento organizacional, encorajamento das liderancas, suporte do grupo de
trabalho, liberdade, recursos suficientes, trabalho desafiador, impedimentos organizacionais e
pressdo no trabalho, destacadas a seguir. A ordem de descricdo das dimensBes seguiu a

mesma configuracao proposta pelo construto dos autores Amabile et al. (1996).

2.2.5 Dimensbes do ambiente de inovacgdo

Embora os estudos sobre ambiente de inovacao tenham sido realizados com diferentes
métodos e em momentos diferentes, as propriedades de um ambiente que suporta a inovacao
sdo bastante parecidas. Desta forma, para esta dissertacdo, adotou-se o modelo desenvolvido
por Amabile et al. (1996), por ser um construto validado e amplamente utilizado em estudos

internacionais sobre o tema.
2.2.5.1 Encorajamento organizacional

A dimensdo de encorajamento organizacional avalia a percepcdo dos funcionarios

sobre os aspectos de geracdo de ideias, avaliagdo justa de novas ideias, recompensa e
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reconhecimento da criatividade e da gestdo participativa e de tomada de deciséo
(KIMBERLY e EVANISKO, 1981; ABBEY e DICKSON, 1983; KANTER, 1983).

Vérios aspectos sdo percebidos e operam amplamente em toda a organizacdo. O
primeiro é o incentivo a correr riscos e a geracdo de ideias, ou seja, uma valorizacdo da
inovacdo, dos mais altos aos mais baixos niveis de gestdo (KIMBERLY e EVANISKO, 1981;
ETTLIE, 1983; DELBECQ e MILLS, 1985). A avaliacdo favordvel de novas ideias é o
segundo aspecto do encorajamento organizacional. A expectativa de ameaca na avaliacéo, ou
uma avaliacdo altamente critica, demonstrou-se prejudicial para o encorajamento de um
ambiente interno de inovacdo (AMABILE et al., 1990). A recompensa e 0 reconhecimento é o
terceiro aspecto do encorajamento organizacional. Permitir que a pessoa possa fazer um
trabalho melhor, mais interessante no futuro, pode ser incentivado por meio de recompensas
ou de reconhecimentos, que sdo percebidos como um "bénus™ ou como a confirmacao de sua
competéncia (PAOLILLO e BROWN, 1978; ABBEY e DICKSON, 1983; AMABILE et al.,
1986). Finalmente, o fluxo colaborativo de ideias, em toda a organizacdo, a gestdo
participativa e a tomada de decisdo, sdo aspectos importantes do encorajamento
organizacional (KIMBERLEY e EVANISKO, 1981; MONGE et al, 1992).

2.2.5.2 Encorajamento das liderangas

O encorajamento das liderancas é importante porque faz com que os colaboradores se
sintam mais seguros de si mesmos e em relacdo ao trabalho que executam. Os colaboradores
incentivados pelos seus lideres ndo sentem medo ou receio de apresentar novas ideias. A
interacdo aberta entre a lideranca e os colaboradores ajuda as pessoas na compreensao do que
estd ocorrendo e do que esperar. O lider deve dar suporte ao trabalho da equipe e as novas
ideias, mostrar confian¢a no grupo e valorizar as contribui¢des individuais. Portanto, onde os
fatores acima mencionados estdo presentes, a lideranga vai agir como um modelo de trabalho
e proporcionar aos colaboradores o incentivo necessario para promover a inovacdo (WEST e
FARR, 1989; AMABILE, 1997).

Vérios estudos tém apontado para a importancia do papel das liderancas,
particularmente em relacdo a clareza de objetivos (BAILYN, 1985), as interacdes abertas
entre supervisor e subordinados (KIMBERLY e EVANISKO, 1981) e ao apoio do trabalho
das equipes e suas ideias (DELBECQ e MILLS, 1985). De acordo com Elkins e Keller

(2003), o estilo de lideranca € uma confluéncia de visdo, de apoio a criatividade e a inovacao,
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de incentivo, autonomia, desafio e reconhecimento, que séo determinantes para fomentar esse
ambiente de trabalho voltado a inovagéo.

Para Serafim (2011, p. 89), “o mais importante na construcdo de um sistema de
inovacdo é a atuacdo de sua lideranca. Em primeiro lugar, € a visdo da alta lideranca que
definira se a organizagdo como um todo percorrerd os trilhos da inovagdo”. As liderancas, nos
diversos niveis da organizagdo, devem estar alinhadas e preparadas para perpetuar um
ambiente favoravel a inovacao, estabelecendo metas alcancaveis e desafiadoras, buscando
impulsionar a criatividade, a iniciativa, o senso de urgéncia e a cooperacdo das pessoas. Desta
forma, “os lideres sdo as pessoas que devem estar abertas as sugestfes de suas equipes,
priorizando e defendendo as boas ideias na organizacdo. Certamente, esse papel é mais um

fator fundamental para construir um ambiente de inovag¢dao” (SERAFIM, 2011, p. 97).

2.2.5.3 Suporte do grupo de trabalho

Alguns estudos tém revelado que o incentivo a criatividade e ao desenvolvimento de
um ambiente interno de inovacdo pode ocorrer dentro de um grupo de trabalho, por meio da
diversidade dos membros da equipe, da abertura mdtua a ideias, do desafio construtivo de
ideias e do compromisso compartilhado para o projeto (ALBRECHT e HALL, 1991;
MONGE et al, 1992). A diversidade da equipe e a abertura matua a ideias podem estimular a
criacdo desse ambiente, expondo as pessoas a uma maior variedade de ideias incomuns, para
impactar positivamente o pensamento criativo (PARNES e NOLLER, 1972). O desafio de
construir ideias e compartilha-las é suscetivel de produzir aumentos de motivacdo intrinseca,
porque duas caracteristicas principais da motivacdo intrinseca sdo o sentimento positivo de
desafio no trabalho e o foco no trabalho em si (AMABILE, HILL, HENNESSEY e TIGHE,
1994).

O suporte do grupo de trabalho pode ser medido pelo grau em que 0os membros do
grupo sao atraidos um pelo outro, o resultado de todas as forcas que atuam sobre os membros
para permanecer no grupo. Em outras palavras, onde a coesdo da equipe € alta, os membros se
sentem confortaveis e satisfeitos no grupo e vao trabalhar para apoiar a equipe e seus
membros (TUSHMAN e ANDERSON, 2004). Quando h& coesdo e combinacéo de atitudes
criticas em relagdo a qualidade do desempenho da tarefa, haverd uma movimentacéo positiva
para a inovacao (WEST e FARR, 1989).
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2.2.5.4 Liberdade

A liberdade capacita os funcionarios a contribuirem com ideias inovadoras, sendo que
a organizacdo concede tempo e apoio as pessoas para explorarem abordagens alternativas
(PAUL, NIEHOFF e TURNLEY, 2000). Esta dimensdo esta relacionada a concessdo de
liberdade e autonomia aos colaboradores, para determinar 0os meios de alcancar um objetivo,
mas ndo necessariamente selecionar quais serdo 0s objetivos, pois estes partem do escopo
estratégico da empresa. E importante dar liberdade aos funcionarios sobre os meios, mas no
necessariamente sobre os fins, ou seja, 0s gestores devem estabelecer metas claras e deixar a
equipe decidir como chegar 14 (AMABILE et al., 1996)

A liberdade refere-se ao sentido de controle e propriedade que o colaborador possui
sobre o seu proprio trabalho (AMABILE, 1997). O grau em que alguém se sente livre no seu
trabalho diario depende de quantas decisbes podem ser tomadas de forma independente. Por
exemplo, a liberdade inclui a capacidade de agir e tomar decisdes sem o consentimento de um
supervisor e a capacidade de exercer influéncia sobre os objetivos e meios. Outros fatores sdo
as oportunidades para escolher os membros da equipe e definir limites de tempo. Maior
autonomia implica que um colaborador ou uma equipe possam tomar mais decisdes de forma
independente. Criatividade e inovacdo sdo promovidas em organizacbes em que O0S
colaboradores ou equipes tém um alto grau de autonomia (AMABILE et al, 1996).

Um dos fatores mais importantes da empresa inovadora é delegar autonomia aos
funcionarios. Nao ha possibilidade de progresso e expansdo duradouros se a empresa nédo
acreditar genuinamente em uma cultura de gestdo descentralizada e na expectativa real de que
cada equipe deve desfrutar de autonomia para criar e implementar seus planos de crescimento,
apostando no talento e potencial de cada colaborador para criar valor a companhia
(SERAFIM, 2011).

2.2.5.5 Recursos

Os recursos referem-se a todos 0os componentes que a organizacgdo coloca a disposicao
dos colaboradores para a execucdo das tarefas de trabalho (AMABILE, 1997). Os
colaboradores precisam ter acesso a recursos suficientes, que incentivem a criatividade e que
possam criar um ambiente de inovagédo. Os recursos incluem acesso adequado aos materiais,
instalacBes, conhecimento, informacéo, tempo suficiente para produzir e disponibilidade de
treinamento (AMABILE, 1997).
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Pesquisadores tém sugerido que a alocacdo de recursos estd diretamente relacionada
com o0s niveis de inovacdo dos projetos (DELBECQ e MILLS, 1985; TUSHMAN e
NELSON, 1990; DAMANPOUR, 1991). Os recursos incluem uma grande variedade de
elementos, como tempo suficiente para a producdo de novos trabalhos, conhecimentos
necessarios, fundos atribuidos ao projeto de trabalho, recursos materiais, sistemas e processos
de trabalho, informacdes relevantes e disponibilidade de formacéo e treinamento (AMABILE,
1997).

A correta alocacdo e disponibilidade de recursos pode aumentar a motivacdo das
pessoas, uma vez que oferece aos colaboradores maiores oportunidades e possibilidades de
aprender e adquirir conhecimentos relacionados as tarefas, o que promove a motivagdo do
individuo para a geracdo de ideias criativas (AMABILE, 1988; OLDHAM e CUMMINGS,
1996; HOLMAN e WALL, 2002; LEACH, WALL e JACKSON, 2003).

2.2.5.6 Trabalho desafiador

Desafio é o envolvimento emocional dos membros da organizacdo em suas operacoes
e com 0s seus objetivos. Um clima de alto desafio é visto quando as pessoas estdo
experimentando alegria e significado em seu trabalho e, portanto, elas investem muita energia.
Baixo desafio significa sentimentos de alienacdo e indiferenca e falta de interesse com o
trabalho e com a organizagdo (EKVALL, 1996).

O desafio construtivo de ideias e o compromisso compartilhado também podem
produzir aumentos na motivacdo intrinseca das pessoas, pois duas das principais
caracteristicas da motivacédo intrinseca sdo um sentimento positivo de desafio e um foco em
seu préprio trabalho (WHITE, 1959; PARNES e NOLLER 1972; HARTER, 1978;
AMABILE et al., 1994).

Quando uma atividade é percebida como um desafio pelo funcionério, espera-se que
essa atividade aumente a motivacao intrinseca dele, principalmente se o desafio corresponde
ao seu nivel de habilidade. A atividade desafiadora incentiva as pessoas a investirem mais
esforco para cumprir com sucesso as demandas do dia a dia. As pessoas vao praticar ideias
mais criativas quando estiverem intrinsecamente motivadas pelo desafio do trabalho em si
(AMABILE, 1983, 1988, 1993; AMABILE et. al., 1996).

A importancia do desafio no trabalho tem sido reconhecida como uma fonte de
influéncia psicoldgica sobre o individuo para exercer esforco no ambiente de trabalho e

melhorar seu desempenho, uma vez que da ao colaborador um sentimento de orgulho e auto-
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estima (COHEN-MEITAR, CARMELI e WALDMAN, 2009). Quando as pessoas percebem
seu trabalho como um desafio, elas se sentem valorizadas e capazes. Esses sentimentos podem
dar-lhes a motivacao necessaria para obterem sucesso na organizacdo, que acredita em suas
capacidades, dando as pessoas tarefas desafiadoras. Os colaboradores, desta forma, véo
investir em seu trabalho (COHEN-MEITAR et al., 2009).

2.2.5.7 Impedimentos organizacionais

O principal fator organizacional que impede o desempenho criativo e inovador,
segundo a visdo de Amabile (1998), Angle (1989), Kanter (1983) e Oldham e Cummings
(1996) é o controle. Uma cultura que apoia e incentiva o controle resultara na diminuicdo da
criatividade e da inovacgdo. A principal razdo para isso, segundo os autores, é que o controle
afeta negativamente a motivacdo intrinseca. Amabile (1988) destaca que a motivacao
intrinseca tem um papel fundamental para o0 comportamento criativo e inovador.

Para Kimberley e Evanisko (1981), rigidas estruturas de gestdo podem inibir a préatica
da inovacdo nas organizagcfes. De acordo com Amabile (1988), os individuos com potencial
criativo s80 menos propensos a praticar a geracdo de ideias quando percebem maior
quantidade de barreiras organizacionais, como problemas politicos internos, critica dura a
novas ideias, concorréncia interna destrutiva, prevencdo ao risco e uma énfase exagerada no

status quo.

2.2.5.8 Pressao no trabalho

Algumas pesquisas descobriram que, apesar das pressdes de carga de trabalho,
consideradas extremas, e que poderiam minar a criatividade e a inovacdo, um certo grau de
pressdo pode ter uma influéncia positiva, se for percebido como decorrente da natureza
urgente, intelectualmente desafiadora do problema em si (AMABILE, 1988). Amabile et al.
(1996) identificaram duas formas distintas de pressdo: pressdo de carga de trabalho excessiva
e desafio. Assim, a pressdo excessiva em relacdo a carga de trabalho pode minar a criatividade
e a inovacéo, especialmente se essa pressdo de tempo for vista como um meio de imposicéo,
como um meio de controle (AMABILE, 1993).

Os colaboradores que percebem altos niveis de pressdo no trabalho tendem a resolver
0s problemas de forma menos criativa e vdo empregar estratégias simples em resposta a essas
situacbes (MUMFORD, WAPLES, ANTES, BROWN, CONNELLY e MURPHY, 2010). A
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pressdo excessiva da carga de trabalho pode minar a geracdo de novas ideias e o potencial
inovador, especialmente se a presséo € percebida como forma de controle (AMABILE, 1993).
Para Ekvall (1996), a pressdo faz com o que o pensar fora da caixa seja menos provavel e,
com isso, menos ideias novas e Uteis serdo geradas. Sendo assim, espera-se que os individuos
com potencial inovador serdo menos propensos a comportar-se de forma criativa quando
receberem uma carga excessiva de presséo no trabalho.

Para finalizar este capitulo, apresenta-se um quadro-sintese dos conceitos das

dimensGes que compdem o construto ambiente de inovacéo.

DIMENSAO CONCEITO

A organizacdo estimula a criatividade por meio do julgamento
construtivo de ideias, recompensa e reconhecimento pelo trabalho
criativo, com mecanismos para o desenvolvimento de novas ideias e
uma visdo compartilhada.

Encorajamento organizacional

Um lider que serve como modelo de trabalho, que estabelece metas de
Encorajamento das liderancas forma adequada, apoia o grupo de trabalho, que valoriza as
contribui¢des individuais e mostra confianca na equipe.

Um grupo de trabalho diversamente qualificado, no qual as pessoas se
Suporte do grupo de trabalho comunicam bem, sdo abertas a novas ideias, desafiam construtivamente
o trabalho do outro, onde ha confianca e comprometimento.

E decidir qual trabalho fazer e como fazé-lo, uma sensagéo de controle

Liberdade sobre o préprio trabalho.

Acesso aos recursos adequados, incluindo fundos, materiais, instalacdes

Recursos suficientes . n
e informacdes.

A sensacdo de trabalhar em tarefas desafiadoras e em projetos

Trabalho desafiador importantes.

Barreiras internas como critica dura a novas ideias, concorréncia
Impedimentos organizacionais interna destrutiva, uma prevengdo ao risco e uma énfase exagerada
sobre o status quo.

Extrema pressdo de tempo, expectativas irreais de produtividade e

Pressdo no trabalho distrac6es no trabalho.

Quadro 04: Sintese dos conceitos sobre ambiente de inovagéo
Fonte: elaborado pela autora, com base em Amabile et al. (1996)

2.3 Estudos empiricos: estrutura organizacional e inovagao

Os estudos sobre estrutura organizacional e inovacdo tém enfocado as caracteristicas
estruturais das organizagdes. De acordo com Arad et al. (1997), possuir uma estrutura plana,
ter autonomia e foco no trabalho em equipe sdo caracteristicas que auxiliam a promover a
inovacéo. Por outro lado, excesso de formalizacdo, padronizacéo e centralizacdo pode inibir a

inovacdo. Caracteristicas como flexibilidade, liberdade e trabalho cooperativo em equipe




52

podem promover a criatividade e a inovagdo. Entretanto, caracteristicas como rigidez,
controle, previsibilidade, estabilidade e ordem (geralmente associadas as estruturas
hierarquicas) podem dificultar a criatividade e a inovacdo (ARAD et al., 1997).

Na pesquisa de Faria e Alencar (1996), os fatores apontados que mais se destacam
como estimulantes a criatividade e a inovagdo no ambiente de trabalho das organizacGes
foram: suporte organizacional (48%), estrutura organizacional (44%), suporte das liderangas
(40%), suporte do grupo de trabalho (36%), liberdade e autonomia (28%) e salario e
beneficios (28%). Em contrapartida, quando questionados sobre as principais barreiras a
criatividade e & inovagdo, os profissionais destacaram o0s seguintes fatores: estrutura
organizacional (48%), caracteristicas da lideranca (44%), relacGes interpessoais (40%),
cultura organizacional (32%) e comunicacgédo (20%). Tendo em vista esses resultados, destaca-
se a frequéncia e o percentual do fator estrutura organizacional, demonstrando sua
importancia e representatividade como uma variavel que, dependendo de suas caracteristicas e
formas de estruturacdo, pode estimular ou restringir o desenvolvimento de um ambiente

voltado a inovacgdo nas organizacdes.

a) Dimens0es da estrutura como inibidoras da inovagao

Em seus estudos Hage e Aiken (1967) e Kanter (1983) afirmam que o grau de
padronizacdo e de formalizacdo estd negativamente relacionado aos niveis de inovacdo. A
baixa padronizacdo e formalizagdo possibilita aos membros da organizagdo maior liberdade
para decidir como fazer o seu trabalho e buscar atingir os objetivos da organizacéo.

A centralizacdo também tem sido considerada uma caracteristica que afeta
negativamente os niveis de inovacdo (HAGE e AIKEN, 1967). A centralizacdo descreve o0
I6cus da autoridade na tomada de decisdes. Possuir um baixo nivel de centralizacdo reflete
uma estrutura organizacional onde as decisdes sdo tomadas por diferentes pessoas na
organizacdo, entre os niveis e divisdes. Desta forma, é importante salientar que o0s
profissionais necessitam ter ndo apenas autonomia, mas também autoridade para tomar
decisbes sobre o seu trabalho e objetivos. Nesse caso, a descentralizagdo na tomada de
decisdes se relaciona de forma positiva com a inovagdo (HAGE e AIKEN, 1967).
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b) Dimensdes da estrutura como facilitadoras da inovacgao

A importancia da liberdade e da autonomia para a inovagédo tem sido documentada por
diversos pesquisadores. Kanter (1988) sugere que os altos niveis de autonomia facilitam a
geracdo de ideias no processo de inovacdo. Por meio de suas pesquisas, Amabile (1988)
revela que a liberdade foi percebida como o primeiro fator facilitador e apoiador da inovacao.
As equipes de trabalho também tém sido destacadas como facilitadoras da inovacao, quando
caracterizadas como equipes de desenvolvimento, com altos niveis de autonomia, com
inimeros recursos de informacdo e comunicacdo, e com multiplas perspectivas e
conhecimentos. Esse conjunto de caracteristicas concede a essas equipes a diversidade
necessaria para a criatividade e para a inovacdo (KANTER, 1988). Alguns autores ainda
argumentam que as estruturas organizacionais planas, nas quais as equipes inovadoras sdo
colocadas proximas aos tomadores de decisdo, promovem e apoiam a inovagdo (HALL, 1982;
GALBRAITH e LAWLER, 1993).

A éarea de inovacdo das organizacbes € um sistema social no qual as variaveis
organizacionais e comportamentais interagem e um clima de participacdo ativa e de conflito
minimo tem que ser facilitado (THAMHAIN, 2003). Isto requer um cuidado especial no
desenvolvimento de sistemas de controle de inovagdo, habilidades em lideranca,
administracdo, organizacdo e conhecimento técnico, bem como na capacidade de envolver a
alta gestdo, buscando garantir a visibilidade da organizacao, a disponibilidade de recursos e o
apoio geral para atividades inovadoras. O excesso de disciplina, incluindo um forte foco em
gestdo de processos, pde em risco a criatividade do pessoal. Por outro lado, muita liberdade
acarreta o risco da inovacao ser deixada ao acaso (GASSMANN, SANDMEIER e WECHT,
2006).

Os estudos realizados por Faria e Alencar (1996) sobre estimulos e barreiras a
criatividade e a inovacdo no ambiente de trabalho, no que diz respeito a estrutura
organizacional, concluiram que caracteristicas como uma estrutura rigida, burocratica,
autoritaria, normas rigidas, um sistema de punicdo severo, uma organizacdo fechada, com
énfase na padronizagdo de comportamentos, com excesso de hierarquias, centralizada e a falta
de diretrizes claras s@o barreiras a criatividade e a inovacdo. Por outro lado, uma estrutura
com reduzido ndmero de hierarquias, normas flexiveis, menos burocracia e descentralizagcdo
do poder sdo caracteristicas que estimulam a criatividade e a inovagdo no ambiente de
trabalho (FARIA e ALENCAR, 1996).
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Kanter (1988) afirma que a inovacao é mais provavel de ocorrer em organizagdes que
(@) tém estruturas integrativas, (b) enfatizam a diversidade, (c) tém varios vinculos (links)
estruturais dentro e fora da organizacdo, (d) tém territorios de interseccdo, (e) tém orgulho
coletivo, acreditam no talento das pessoas, e (f) enfatizam a colaboracdo e o trabalho em
equipe. Por outro lado, a autora argumenta que o foco no controle demasiado da acdo, das
decisdes, das informagdes, nas estruturas hierarquicas e a falta de apoio das liderancas sdo
fatores que podem dificultar a inovacdo (KANTER, 1988).

2.4 Estudos empiricos: ambiente de inovacao

Ambientes que promovem a inovacdo demonstram apoio a criatividade e tolerancia a
diversidade (SIEGEL e KAEMMERER, 1978). Scott e Bruce (1994) relataram em seu estudo
que o grau em que 0 empregado entende que o ambiente suporta a inovacao foi relacionado
com o comportamento inovador do individuo. Para os membros da organizacdo, o clima
assume a forma de um conjunto de atributos e expectativas que descrevem o padrdo geral de
atividades organizacionais, desempenhando um papel essencial na formacdo dos
comportamentos das pessoas (JAW e LIU, 2003). As empresas podem incentivar o0s
colaboradores a pensar livremente, a comunicar suas ideias e opinides abertamente e a
explorar alternativas ndo-rotineiras por meio da promocdo de um clima inovador
(EDMONDSON, 1999; NORRGREN e SCHALLER, 1999; JAW e LIU, 2003).

De acordo com Edmondson (1999) e Norrgrene Schaller (1999), quando as empresas
possuem um maior nivel de clima inovador, os funcionarios estdo mais inclinados a aumentar
a interacdo, a trocar e compartilhar conhecimentos para pensamentos criativos. Desta forma,
um clima inovador ira aumentar a interacao social entre os membros da organizacdo. Para Jaw
e Liu (2003), quando ideias perspicazes e inovadoras ocorrem a individuos, a cooperacdo
entre as pessoas normalmente desempenha um papel critico no desenvolvimento dessas
ideias.

A colaboracdo efetiva no uso da informacédo é uma das principais fontes de vantagem
competitiva (SPENDER e GRANT, 1996; GIBSON, 2001). Quando existe um clima de
cooperacdo nas empresas, 0s membros de um grupo sdo mais inclinados a trabalhar em
conjunto, partilhando e desenvolvendo o conhecimento tacito, e tentando promover o
desempenho de cada um e a aprendizagem organizacional (JANZ e PRASARNPHANICH,
2003). Desta forma, quando os funcionarios percebem uma atmosfera de cooperacdo dentro

da organizacdo, eles estardo mais propensos a construir relagdes interativas com outros
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membros. Assim, a interacdo social entre os individuos pode ser influenciada pelo clima
organizacional (JAW e LIU, 2003). Se a organizacdo possui um forte clima inovador e
cooperativo, os empregados percebem que é aceitavel e desejavel que eles construam redes de
interacdo para compartilhar e reunir conhecimentos.

Um ambiente de inovacdo necessita de pessoas talentosas e de liberdade para a
criatividade (AHMED, 1998). De acordo com Barbieri et al. (2003), um ambiente propicio a
inovacdo pode se destacar pela motivacdo, pelo estimulo a criatividade e pelo
comprometimento da organizacdo com o individuo. Nesse sentido, para Machado e Moraes
(2002) e Machado (2007), esse ambiente pode emergir como consequéncia de um modelo de
gestdo participativa e aberto & comunicacao interna.

Mumford (2000) destaca a importancia das praticas de gestdo e lideranca eficaz,
justificando que as mesmas possuem um forte impacto sobre a inovacdo. De acordo com o
autor, uma questdo fundamental é o desenvolvimento das habilidades de lideranca para o
gerenciamento de pessoas criativas. Dentro dessa mesma perspectiva, alguns autores
salientam que as liderancas tém mostrado uma forte influéncia sobre a criatividade e a
inovacdo e na forma como elas moldam o ambiente de trabalho e as relagcbes com 0s seus
seguidores e, portanto, o clima para a inovagdo (SCOTT e BRUCE, 1994; AMABILE, 1998;
JUNG, CHOW e WU, 2003; JASKYTE, 2004).

Lideres que procuram vencer o desafio da inovacdo devem fazé-lo com a criacédo de
um ambiente de trabalho que apoie a criatividade. Os lideres devem se concentrar em criar um
clima de inovagdo (AKKERMANS, ISAKSEN e ISAKSEN, 2008). Mesmo se os individuos
tém a capacidade de inovar, eles somente vao realizar esses esforcos se existir dentro da
organizacdo um clima voltado para isso (MUMFORD e GUSTFSON, 1988). Desta forma,
para Sarros, Cooper e Santora (2008), o clima implica o grau de apoio e incentivo que a
organizacao oferece aos seus funcionarios para tomarem a iniciativa e explorarem abordagens
inovadoras.

Com base nas teorias revisadas, apresenta-se na figura 03 o modelo de pesquisa, que
serviu como base para responder ao objetivo desse estudo, que buscou entender como a
estrutura organizacional influencia o desenvolvimento do ambiente interno de inovacdo da

area de Pesquisa e Desenvolvimento da empresa 3M do Brasil.
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3 METODO

A metodologia constitui-se na forma pela qual a pesquisa € executada, e deve estar
adequada aos objetivos estabelecidos. De acordo com Lakatos e Marconi (2001, p. 83)
“método é 0 conjunto de atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranca e
economia, permite alcancar o objetivo, tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e
auxiliando as decisdes do cientista”. O presente trabalho buscou analisar como as dimensdes
da estrutura organizacional influenciam o desenvolvimento do ambiente interno de inovagéo
do setor de Pesquisa e Desenvolvimento da empresa 3M do Brasil.

A pesquisa é classificada como descritiva e explicativa quanto aos seus objetivos. A
pesquisa descritiva € utilizada para descrever e avaliar as caracteristicas de uma determinada
situacdo, indo além da pesquisa exploratéria (COLLIS e HUSSEY, 2005). Ja a pesquisa
explicativa, denominada por Collis e Hussey (2005) de explanatdria, € uma continuacéo da
pesquisa descritiva porque vai além da descricdo, procurando analisar e explicar por que ou
como os fatos estdo ocorrendo. Neste estudo a pesquisa descritiva foi aplicada para descrever
as caracteristicas da estrutura organizacional e do ambiente interno de inovacdo da area de
P&D da 3M do Brasil. E a pesquisa explicativa foi utilizada para explicar a relacdo entre 0s
dois construtos estudados (estrutura organizacional e ambiente interno de inovacao).

Quanto a abordagem, esta pesquisa se caracteriza como qualitativa e quantitativa. A
opcéo pela pesquisa qualitativa remete a possibilidade de aprofundar a compreensédo sobre as
caracteristicas da estrutura organizacional e do ambiente de inovagdo, permitindo levantar um
grande conjunto de informacBes sobre as variaveis e descrevé-las em detalhes. Apos a
pesquisa qualitativa foi realizada uma pesquisa quantitativa, com o objetivo de descrever e
analisar a influéncia da estrutura organizacional sobre o0 ambiente de inovacao.

Como método de investigacdo foi utilizado o estudo de caso, que permite compreender
de maneira aprofundada o tema do estudo. Segundo Yin (2001), o estudo de caso caracteriza-
se pela pesquisa aprofundada de um ou de poucos objetos de estudo, visando conhecé-lo (s)

detalhadamente, o que se mostra adequado aos propdsitos desta pesquisa.
3.1 Selecéo do caso
Um aspecto importante na realizacdo de estudos de caso € a identificagdo de um ou

mais casos significativos para a questdo de pesquisa e esclarecer quais abordagens séo

necessarias para sua reconstrugdo (FLICK, 2009). Nao se trata de encontrar um caso ou um
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conjunto de casos representativos, ja que o pesquisador ndo estd tentando generalizar
estatisticas para mostrar que pode extrapolar os resultados de sua amostra para uma populacao
maior. Trata-se, isso sim, de selecionar casos criticos que englobem as questdes nas quais tem
mais interesse (COLLIS e HUSSEY, 2005). Como complementa Flick (2009), o principio
bésico € selecionar casos ou grupos de casos com critérios que digam respeito a seu contetdo,
de acordo com a relevancia dos casos, e ndo em razao de sua representatividade.

Nesse sentido, a principal condicdo para selecdo do caso foi que se tratasse de uma
empresa reconhecidamente inovadora e que, portanto, tivesse uma experiéncia relevante para
analisar o problema de pesquisa proposto. Tomou-se como base o ranking de empresas que
concorrem ao prémio Best Innovator, da Revista Epoca Negdcios, que indicou a empresa 3M
do Brasil como a mais inovadora no pais em 2012 e 2013. A empresa foi contatada em maio
de 2013 e aceitou participar do estudo.

As duas secdes seguintes descrevem os procedimentos adotados em cada uma das
etapas do estudo — qualitativa e quantitativa — indicando as técnicas de coleta e analise de

dados.

3.2 Etapa qualitativa do estudo

A primeira parte da pesquisa empirica consistiu em uma etapa qualitativa, que
permitiu a pesquisadora conhecer a realidade da empresa e, mais especificamente, sua
estrutura organizacional e ambiente de inovagdo, contemplando o primeiro e segundo
objetivos especificos do estudo. As técnicas de coleta e analise de dados sdo apresentadas nas

duas sub-secbes seguintes.

3.2.1 Coleta de dados da etapa qualitativa

A coleta de dados da etapa qualitativa foi realizada por meio de duas técnicas:
entrevistas em profundidade com gestores de nivel estratégico e dados secundarios da
empresa. Entrevistas em profundidade tém como vantagens aprofundar a coleta de
informacdes e obter o detalhamento dos temas pesquisados a partir de informantes-chave. O
roteiro semi-estruturado de entrevistas foi elaborado a luz da teoria sobre estrutura
organizacional e ambiente de inovagéo.

Foram realizados dois blocos de perguntas, referindo-se as variaveis centrais do estudo

e que consistiram em questdes baseadas no referencial teorico, isto €, basearam-se nas
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pressuposicOes tedricas da pesquisa (FLICK, 2009). O primeiro bloco de perguntas referiu-se
as caracteristicas da estrutura organizacional da empresa e suas dimensdes, incluindo as
seguintes categorias: modelo de estrutura, formalizacéo, centralizacéo e integracdo, tomando
como base os estudos de Hage e Aiken (1967) e Nahm, Vonderembse e Koufteros (2003). No
segundo bloco de perguntas os entrevistados foram questionados sobre o ambiente de
inovacdo da empresa, incluindo as seguintes categorias, baseadas em Amabile et al. (1996):
encorajamento organizacional, encorajamento das liderancas, suporte do grupo de trabalho,
liberdade, recursos suficientes, trabalho desafiador, impedimentos organizacionais e pressao
no trabalho.

O conjunto de categorias de analise que compuseram o protocolo de pesquisa e

respectivos autores de referéncia é apresentado no quadro 05.

Variavel Categorias de andlise Autores de referéncia

Modelo de estrutura

Estrutura Formalizagio Hage e Aiken (1967);
organizacional Centralizagdo Nahm et al. (2003).
Integragéo

Encorajamento organizacional
Encorajamento das liderancas
Suporte do grupo de trabalho
Ambiente de Liberdade Amabile et al. (1996).
ino\/a(;éo Recursos
Trabalho desafiador
Impedimentos organizacionais
Presséo no trabalho

Quadro 05: Categorias de analise
Fonte: Elaborado pela autora

Como etapa preliminar as entrevistas, foi realizado um pré-teste do roteiro de
entrevista com o objetivo de garantir que as questdes fossem compreendidas pelos
entrevistados, para realizar ajustes de termos, eliminar questdes que ndo fizessem sentido e
incluir outras que pudessem ser relevantes a coleta de dados. O pré-teste foi realizado com o
Gerente de Produtos para a Ameérica Latina, no dia 21 de outubro de 2013, na sede da 3M, na
cidade de Sumaré (Sdo Paulo), resultando na eliminagdo de uma questdo redundante do

questionario. As demais perguntas foram consideradas adequadas pelo gestor, validando o
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instrumento final de coleta de dados, disponivel no apéndice 01. Apds essa etapa foram
realizadas entrevistas com oito gerentes técnicos e de negocios vinculados as unidades de
negocios e aos laboratdrios de pesquisa e desenvolvimento da 3M do Brasil. As entrevistas
foram realizadas na sede da empresa, em Sumaré (S&o Paulo), entre os dias 21 e 23 de
outubro de 2013, com duracdo media de 60 minutos cada.

Além das entrevistas, também foram coletados dados secundéarios sobre a empresa.
Dados secundarios sdo aqueles que ja existem e podem ser acessados para consulta, como
livros, documentos, relatorios e registros internos mantidos pelas empresas (COLLIS e
HUSSEY, 2005). Esses dados foram obtidos por meio do acesso ao website da empresa e
consulta ao seu relatério de sustentabilidade, e foram utilizados principalmente na
caracterizacdo da empresa e descricdo das suas praticas de inovacao.

A utilizacdo de fontes multiplas de dados permite a realizacdo de triangulacdo de
dados e contribuem para estabelecer a confiabilidade dos resultados. Conforme Yin (2001),
um ponto muito importante da coleta de dados em um estudo de caso € a utilizacdo de fontes
diferentes para a obtencdo de evidéncias. De acordo com o autor, “qualquer descoberta em um
estudo de caso provavelmente sera muito mais convincente e acurada se baseada em varias
fontes distintas de informag¢ao” (YIN, 2001, p. 126), sendo que a triangulagdo de dados —
neste caso dados secundarios e entrevistas — € uma importante forma de tornar a anélise mais

robusta.

3.2.2 Anélise de dados da etapa qualitativa

As entrevistas realizadas com os gestores foram integralmente transcritas para a
realizacdo das analises por meio da técnica de anéalise de contetdo. Conforme Bardin (1977,
p- 38), a analise de contetido ¢ um “conjunto de técnicas de analise das comunicacdes, que
utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo das mensagens”.
Conforme Flick (2009), uma caracteristica essencial da analise de conteudo ¢ a utilizacdo de
categorias, obtidas a partir de modelos tedricos. Essas categorias sdo levadas para o material
empirico e constantemente avaliadas em contraposicdo a esse material, sendo inclusive
modificadas, se necessario. Isto é, o pesquisador elabora o protocolo de pesquisa com base
nas categorias do referencial tedrico consultado e avalia 0s materiais produzidos na coleta de
dados na perspectiva dessas categorias, mas também os interpreta para identificar sentidos e

categorias que ndo tenham sido previamente elaboradas, mas que emergem dos dados.



61

Bardin (1977) sugere trés fases da andlise de contetdo: a pré-anélise; a exploracao do
material; e o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo. A primeira fase tem
como objetivo a escolha dos documentos a serem submetidos a analise bem como a
elaboracdo de indicadores que fundamentem a interpretacdo final. Na presente pesquisa, essa
etapa consistiu em selecionar os documentos fornecidos pela empresa e que poderiam ser
relevantes aos objetivos do estudo, sem ainda explora-los a fundo. Ainda na etapa de pré-
analise, o pesquisador realiza uma leitura flutuante dos materiais — documentos e entrevistas
transcritas — para estabelecer contato com os materiais que serdo analisados e obter as
primeiras impressdes sobre os textos. Baseado nesta leitura flutuante, o pesquisador pode
formular suposi¢des ¢ hipdteses provisorias “cuja origem ¢ a intui¢do e que permanece em
suspenso enquanto nao for submetida a prova de dados seguros” (BARDIN, 1977, p. 98).

A etapa de exploracéo € considerada por Bardin (1977) como longa e fastidiosa, ja que
consiste essencialmente de operacdes de codificagdo e enumeracdo, em funcdo de regras
previamente formuladas. Conforme Mozzato e Grzybovski (2011, p. 735), nesta etapa 0s
materiais sdo “explorados com base na definicdo de categorias (sistemas de codificacdo) e a
identificacdo das unidades de registro (unidade de significacdo a codificar corresponde ao
segmento de conteddo a considerar como unidade base, visando a categorizacédo e a contagem
frequencial)”. Ainda conforme as autoras, a exploracdo do material consiste em uma etapa
importante da analise de contetdo, porque vai possibilitar ou ndo a riqueza das interpretacdes
e inferéncias. Portanto, nessa etapa todos 0s materiais coletados sdo explorados em
profundidade, interpretando o significado dos textos e entrevistas e codificando-os de acordo
com as categorias teodricas previamente definidas, sem desconsiderar que novas categorias
podem emergir.

Na terceira etapa da analise de conteudo — tratamento dos resultados obtidos e
interpretagdo — “os resultados brutos sdo tratados de maneira a serem significativos e validos”
(BARDIN, 1977, p. 101). E o momento da intuicdo, da analise reflexiva e critica do
pesquisador. Ao final do processo, com base nas evidéncias empiricas identificadas, as
analises permitem estabelecer quadros de resultados, diagramas, figuras e modelos que
sintetizam e destacam as informacBes fornecidas pelas andlises. Nesse momento, 0
pesquisador pode entdo propor inferéncias e interpretacbes a proposito dos objetivos
previstos, ou que digam respeito a descobertas inesperadas que a pesquisa tenha
proporcionado (BARDIN, 1977). Logo, na presente pesquisa, esta etapa consistiu em
interpretar e comparar os dados com as categorias descritas no referencial teorico, sintetizar e

discutir os resultados encontrados.
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3.3 Etapa quantitativa do estudo

A segunda parte da pesquisa empirica consistiu na etapa quantitativa. Esta etapa, além
de gerar informacdes adicionais para caracterizar e descrever a estrutura organizacional e o
ambiente de inovacdo, permitiu testar a influéncia da primeira varidvel sobre a segunda, a fim
de alcancar o terceiro objetivo especifico do estudo. Nas proximas se¢Bes apresenta-se as
técnicas de coleta e as técnicas de analise de dados utilizadas na etapa quantitativa da

pesquisa.

3.3.1 Coleta de dados da etapa quantitativa

Para a realizacdo da pesquisa quantitativa optou-se pela utilizacdo de questionarios
estruturados, nos quais apresentou-se um conjunto fixo de escolhas ao respondente (COOPER
e SCHINDLER, 2011). Esta opcdo mostra-se adequada porque permite a tabulagdo e
preparacdo dos dados para a andlise estatistica que gere respostas para o problema de pesquisa
apresentado.

A estrutura organizacional foi mensurada com base nos estudos de Hage e Aiken
(1967) e Nahm et al. (2003), que desenvolveram e validaram esse construto. Das 31 questdes
originais, foram utilizadas 27 questdes, divididas em sete dimens6es. O quadro 06 apresenta

as dimensdes e numero de itens utilizados para mensurar cada dimenséo na pesquisa empirica.

Dimenséo Numero de itens Autores de referéncia
Hage e Aiken (1967)
Hage e Aiken (1967)
Hage e Aiken (1967)
Hage e Aiken (1967)
Nahm et al. (2003)
Nahm et al. (2003)
Nahm et al. (2003)

Centralizagdo — Tomada de Deciséo

Centralizagdo — Hierarquia de Autoridade

Formalizagdo — Padrdes de Trabalho

Formalizacdo — Controle de Regras

Integracdo — Niveis Hierarquicos

Integragdo — Integracdo Horizontal

aalwi IO D>

Integracdo — Comunicagdo

Quadro 06: Dimensdes da estrutura organizacional
Fonte: elaborado pela autora

As sete dimensdes da estrutura organizacional foram medidas por meio de uma escala
de cinco pontos, em que o respondente deveria informar sua percepcdo a respeito das

caracteristicas organizacionais, informando seu grau de concordancia com as afirmagdes em
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uma escala de cinco pontos, de (1) discordo totalmente, (2) discordo parcialmente, (3) ndo
concordo nem discordo, (4) concordo parcialmente ate (5) concordo totalmente.

O ambiente de inovagdo foi mensurado com base no construto desenvolvido e
validado por Amabile et al. (1996), por meio de 30 questdes, divididas em oito dimensdes. O
construto original é composto por 78 questdes, no entanto, devido ao tamanho da populacéo
do estudo, selecionou-se 30 questdes. O quadro 07 apresenta as dimensdes e nimero de itens

utilizados para mensurar cada dimensao na pesquisa empirica.

Dimensao NUmero de itens Autores de referéncia

Encorajamento Organizacional 4 Amabile et al. (1996)
Amabile et al. (1996)
Amabile et al. (1996)
Amabile et al. (1996)
Amabile et al. (1996)
Amabile et al. (1996)
Amabile et al. (1996)
Amabile et al. (1996)

Encorajamento das Liderancas

Suporte do Grupo de Trabalho
Liberdade

Recursos Suficientes

Trabalho Desafiador

Impedimentos Organizacionais

AWl OWO|P>D>

Pressdo no Trabalho

Quadro 07: Dimensdes do Ambiente de inovagao
Fonte: elaborado pela autora

As oito dimens@es do ambiente de inovacao foram medidas por meio de uma escala de
quatro pontos, em que o respondente deveria avaliar seu ambiente de trabalho de acordo com
a frequéncia com que determinadas situa¢des ocorriam no dia a dia, desde (1) nunca, (2) as
vezes, (3) frequentemente até (4) sempre.

Além das duas variaveis centrais do estudo — estrutura organizacional e ambiente de
inovacdo — apresentados nos quadros 6 e 7, foram incluidas questbes de caracterizacdo dos
respondentes: género, faixa etaria, funcdo, formacdo académica, tempo de empresa e tempo
de fungdo. Essas informacfes, embora ndo utilizadas diretamente nas analises estatisticas,
serviram para caracterizar 0s respondentes e permitir a compreensdo do perfil dos
participantes da pesquisa.

O questionario foi traduzido do inglés para o portugués e, antes da sua aplicacéo, o
mesmo foi validado com um pesquisador do laboratdrio corporativo da 3M, no momento da
visita a empresa, em outubro de 2013. A validagao teve como propdsito verificar a coeréncia
da versdo traduzida, a clareza das afirmaces e a adequacdo das questdes a realidade da

empresa. Além disso, esse procedimento buscou certificar que ndo havia questdes que
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pudessem causar constrangimentos aos respondentes ou questdes que eles ndo estavam
dispostos a responder. O pesquisador sugeriu modificacdes de redacdo em algumas
afirmacdes, adequando-as a realidade da empresa. Ndo houve inclusdo ou exclusdo de
questdes. O questionario final da pesquisa quantitativa esta no apéndice 02.

Cumprida essa etapa, 0 questionario foi impresso e entregue em novembro de 2013 a
55 colaboradores do laboratorio corporativo da empresa. Selecionou-se um grupo de pessoas
que possuiam atividades fortemente ligadas a inovacéo, sendo a maioria desses colaboradores
Especialistas em Inovacdo e Pesquisadores do laboratorio corporativo da 3M. Os
questionarios preenchidos, sem a identificacdo dos respondentes, foram recolhidos por um dos
colaboradores e, ao final de quatro semanas, 39 questionarios, foram devolvidos por correio a
pesquisadora. Este numero representa 70,90% da populacéo e foi considerado suficiente para

a realizacdo das analises.

3.3.2 Anélise de dados da etapa quantitativa

Apbs o recebimento dos questionarios, os dados foram tabulados no software
estatistico SPSS para a realizacdo das andlises. A primeira etapa da analise consistiu na
utilizacdo de técnicas de estatistica descritiva para tomar contato com os dados, tais como
percentuais, médias e desvio-padrdo. Conforme Cooper e Schindler (2011), a estatistica
descritiva é util como ferramenta preliminar para a descri¢cdo dos dados.

A segunda etapa da andlise referiu-se a realizacdo de técnicas de estatistica
paramétrica, especificamente analise fatorial exploratoria, correlacdo e regressao. Antes de
realizar essa etapa, foi necessario calcular o escore-z das variaveis. Esse procedimento foi
realizado porque as escalas originais eram de cinco pontos (estrutura organizacional) e de
quatro pontos (ambiente de inovagdo), portanto, ndo poderiam ser comparadas. Conforme
Field (2009, p.93), “um escore-z € simplesmente um valor da distribuicdo que apresenta
média igual a 0 e desvio-padrao igual a 1. O motivo para conversdo dos valores é que, desta
forma, eles estardo padronizados”. O autor complementa que “com essa transformagdo ¢
possivel comparar valores mesmo que tenham sido mensurados em unidades (de medida)
diferentes” (FIELD, 2009, p. 93), como foi o caso nesta pesquisa.

A analise fatorial tem como objetivo “reduzir a um numero administravel muitas
variaveis que formam um grupo e se sobrepdem as caracteristicas de mensuracdo” (COOPER
e SCHINDLER, 2011, p. 564). Essa técnica foi aplicada ao conjunto de questdes sobre

estrutura organizacional e também ao conjunto de questdes sobre ambiente de inovagéo,
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visando ao agrupamento das variaveis em grupos ou fatores. Deve-se lembrar que, embora o
questionario de pesquisa tenha sido baseado em construtos validados em pesquisas anteriores,
a andlise fatorial € importante por se tratar de uma pesquisa em ambiente e situacdo diferentes
das pesquisas originais. Apos analise fatorial dos dados e obtencdo dos fatores subjacentes aos
dados sobre estrutura organizacional e ambiente de inovacéo, calculou-se a média e o desvio-
padrdo dos dados, permitindo caracterizar a empresa no que se refere a essas duas variaveis e
contribuindo para alcancar o primeiro e segundo objetivos especificos do estudo.

Posteriormente a analise fatorial, realizou-se uma analise de correlacdo de Pearson
entre as dimensBes da estrutura organizacional e do ambiente de inovacdo. Essa anélise
permite compreender a magnitude e o comportamento das relacdes entre duas variaveis. Isto
é, uma relagdo positiva indica que quando uma variavel aumenta, a outra aumenta também.
Outras variaveis sdo inversamente relacionadas: valores grandes em uma variavel estdo
associados a valores pequenos na segunda, e vice-versa (COOPER e SCHINDLER, 2011, p.
512-513). No presente estudo, essa analise permitiu compreender se e como determinadas
dimensBes da estrutura organizacional estdo relacionadas a dimensdes do ambiente de
inovacao.

Ap0s, realizou-se testes de regressdao com os dados. A andlise de regressdo € utilizada
para estimar ou predizer a influéncia de uma ou mais variaveis independentes sobre uma
variavel dependente (COOPER e SCHINDLER, 2011, p. 521). Os testes foram realizados
visando alcancar o terceiro objetivo especifico do estudo, isto €, compreender a influéncia das
dimensdes da estrutura organizacional sobre as dimensdes do ambiente de inovagdo. Para
tanto, foram realizadas diversas analises de regressao, tomando separadamente como variavel
dependente cada uma das dimensbes do ambiente de inovacdo, e sempre usando como
variaveis independentes as dimensdes de estrutura organizacional.

O desenho de pesquisa, com a apresentacdo das etapas que foram seguidas, é
sintetizado na figura 04.
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Figura 04: Desenho de pesquisa
Fonte: Proposicéo da autora



4 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A 3M ¢é uma companhia de tecnologia diversificada que atua na criacdo e no
desenvolvimento de produtos e solugdes que permitem o sucesso de clientes e melhoram a
vida das pessoas em todo o mundo. A empresa foi fundada em 1902 no estado de Minnesota,
regido dos Grandes Lagos, nos Estados Unidos. Cinco homens de negdcios resolveram
explorar depoésitos de minérios, mas a exploragdo das minas provou ser de pouco valor e a
nova empresa de Mineracdo e de Manufatura de Minnesota rapidamente transferiu-se para a
cidade de Duluth, em 1905, para concentrar suas atividades na fabricacdo de abrasivos.

Anos de trabalho se seguiram até que a companhia pudesse alcancar a qualidade
desejada para seus produtos e para o fornecimento de matéria-prima. Novos investidores
foram atraidos pela 3M, como Lucius Ordway, que transferiu a empresa para a cidade de
Saint Paul, capital do estado de Minessota, em 1910. As inovacdes técnicas e de marketing
comecaram a produzir bons resultados e, em 1916, a companhia pagou seu primeiro lucro de
6 centavos de dolar por agao.

Alguns acontecimentos marcaram a histéria da 3M, como:

e A primeira lixa a prova d’agua do mundo que reduzia a poeira durante a produgéo de
automoveis foi desenvolvida no inicio de 1920.

e O segundo principal marco ocorreu em 1925, quando Richard G. Drew, um jovem
Assistente de Laboratdrio, inventou a fita de mascaramento - uma etapa inovadora para a
diversificacdo e a primeira de muitas fitas adesivas sensiveis a pressao da marca Scotch®.

« Nos anos seguintes, o progresso técnico resultou na fita adesiva de celofane Scotch® para
selar caixas e que, com o tempo, propiciou a descoberta de centenas de outras utilidades.

e No inicio dos anos 1940, devido a segunda guerra mundial, a empresa desviou alguns de
seus materiais e gerou novas solucdes em produtos, como materiais refletivos
Scotchlite™ para a sinalizacdo de estradas, a fita magnética para a gravacao de som, fita
adesiva de filamento e o inicio da participacdo da 3M no mercado das artes graficas, com
laminas para o processo litografico de impressao.

e Nos anos 1950, a 3M introduziu o processador de copia Thermo-Fax™, o protetor de
tecido Scotchgard™, a fita de video, as esponjas de limpeza Scotch-Brite® e diversos
novos produtos eletromecéanicos.

e O microfilme Dry-silver foi introduzido em 1960, junto com produtos voltados para a
indUstria de fotografia, papéis sem carbono, sistemas de projecdo aérea e um rapido

crescimento nos negocios de cuidados da saude, com produtos medicos e dentarios.
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e Os negdcios expandiram nas décadas de 1970 e 1980 nas areas de farmacia, radiologia e
de controle da energia.

« Nos anos 1980, a 3M introduziu o bloco de recados adesivos Post-it®, criando uma nova
categoria de produtos no mercado, e transformando a comunicacdo entre as pessoas € 0
comportamento das organizacdes desde entao.

e Nos anos 1990, as vendas globais alcancaram a marca de US$ 15 bilhGes. A 3M
continuou a desenvolver uma grande quantidade de produtos inovadores, incluindo
modificadores farmacéuticos de resposta imune; filme para aumentar o brilho de displays
eletronicos e circuitos flexiveis usados em impressoras de jato de tinta, telefones celulares
e em outros dispositivos eletronicos.

o Em 2004, as vendas globais alcancaram, pela primeira vez, a marca de US$ 20 bilhGes
com novos produtos que contribuem significativamente para o crescimento continuo da
companhia. As inovacdes recentes incluem o bloco de recados Post-it® Super Sticky, a
fita adesiva transparente Scotch®, peliculas dpticas para televisbes LCD e uma nova
familia de produtos de limpeza Scotch-Brite, que proporcionam aos consumidores o poder
de limpeza ideal e inteligente.

A 3M comecou sua expansdo internacional na década de 1940. A empresa chegou ao
Brasil em 1946 e instalou sua primeira unidade fabril na cidade de Campinas, S&o Paulo. Em
2010, a subsidiaria brasileira atingiu faturamento bruto de R$ 2,4 bilhGes e empregou cerca de
4 mil funcionarios. No mesmo ano, globalmente, a companhia atingiu US$ 27 bilhdes em
vendas com 80 mil funcionérios e operagdes em 65 paises.

Ao longo de sua presenca no Brasil, a 3M trouxe para o mercado inovagoes
importantes para o dia a dia dos brasileiros como as fitas adesivas (Scotch® e Durex?), as
esponjas Scotch-BriteM?, os blocos de recados Post-it®, as fitas isolantes Scotch 33+, os
curativos MicroporeM®, a linha de cuidado pessoal NexcareM®, as peliculas refletivas usadas

em placas de transito, os adesivos Command™

, entre outros milhares de produtos.

Lider em Pesquisa e Desenvolvimento, a empresa comercializa globalmente mais de
55 mil itens de produtos inovadores para diferentes mercados. Sua cultura de colaboragédo
criativa inspira um fluxo intenso de tecnologias avancadas, resultado da combinacdo de mais
de 45 plataformas tecnoldgicas para uma ampla gama de necessidades de seus clientes. Para
fomentar a cultura de inovagéo, a 3M incentiva o empreendedorismo e 0 pensamento criativo
entre seus funcionarios e interage com o publico externo por meio de palestras, visitas de
empresas e estudantes. Para fomentar e compartilhar sua inovagdo, também disponibiliza

conteudos no site www.3Minovacao.com.br, uma referéncia no tema.



http://www.scotch.com.br/wps/portal/3M/pt_BR/GlobalScotchBrand/?WT.mc_id=www.scotch.com.br
http://solutions.3m.com.br/wps/portal/3M/pt_BR/ScotchBrite/?WT.mc_id=www.scotchbrite.com.br
http://www.post-it.com.br/wps/portal/3M/pt_BR/Post-itBrand/Post-it/?WT.mc_id=www.postit.com.br
http://solutions.3m.com.br/wps/portal/3M/pt_BR/NexcareBrasil/?WT.mc_id=www.nexcare.com.br
http://solutions.3m.com.br/wps/portal/3M/pt_BR/CommandBrasil/Home/
http://www.3minovacao.com.br/
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Aproximadamente 70% dos produtos comercializados no Brasil s&o produzidos no
pais, sendo considerada uma das subsidiarias do grupo 3M Company com maior capacidade
produtiva instalada. No Brasil, seu parque industrial ocupa mais de 200.000 metros quadrados
nas cidades de Sumaré, Ribeirdo Preto, Itapetininga, Mairinque, Manaus e S&o José do Rio
Preto. Além disso, detém o controle da Incavas, instalada em Bom Principio, no Rio Grande
do Sul, produtora de insumos e acessorios para limpeza doméstica.

A 3M do Brasil situa-se entre as principais subsididrias da companhia e faz
investimentos para se fortalecer ainda mais no pais. A partir de 2005, o parque fabril local
quase dobrou, foi instalado um novo Laboratério de Pesquisa e Desenvolvimento e um
Centro Técnico para Clientes. Além disso, centenas de novos funcionarios foram contratados.
Em 2006, foi fundado o Instituto 3M de Inovacdo Social com o objetivo de promover o
desenvolvimento social das comunidades brasileiras, nas areas de Salde, Educagdo e
Tecnologias Sociais. A 3M é destaque entre as melhores empresas para se trabalhar figurando
neste ranking ha mais de 12 edicbes. A empresa destaca-se também entre as melhores
organizacdes para o desenvolvimento de lideres, as mais inovadoras e admiradas, entre outros
reconhecimentos concedidos por instituices diversas a partir de pesquisas.

A 3M atua, globalmente, em 46 plataformas tecnologicas em diversos mercados e
segmentos, dividida em cinco grupos de negdcios: Industrial, Saude, Seguranca e Graficos,

Eletronicos e Energia, e Consumo, conforme pode ser observado na figura 05.
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Figura 05: Grupos de negécios 3M do Brasil
Fonte: Relatério de sustentabilidade da empresa 2013.
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Perfil 3M

Tendo como base o ano de 2012, a 3M faturou US$ 29.9 bilhdes globalmente, com
operaces em mais de 70 paises. Os produtos da empresa foram comercializados em quase
200 paises, sendo que a 3M possuia 88.000 funcionarios no mundo e 4.100 funcionarios no
Brasil.

A reputacdo da 3M tem raizes em sua cultura corporativa e incorpora as Politicas de
Conduta nos Negdcios, codigo de conduta desenvolvido pela companhia em 1988. Hoje, as
politicas conttm o mesmo espirito de integridade que sempre foram importantes para a
empresa; elas definem o que significa a conduta legal e ética em tudo o que as pessoas fazem
e em qualquer lugar do mundo em gue atuam em nome da 3M.

A empresa também se destaca por sua cultura de inovacdo e pelos investimentos na
area de pesquisa e desenvolvimento, conforme declaracdo do Diretor de Pesquisa e
Desenvolvimento:

Ser a empresa mais inovadora do Brasil € motivo de muito orgulho para a 3M,
empresa que tem o modelo de inovacdo em sua cultura e processos. Vamos
continuar investindo em Pesquisa e Desenvolvimento para que possamos gerar e
estimular cada vez mais ideias que tragam inovacdo em produtos e processos,

agregando valor para nossos clientes e para o pais, pois inovagdo se reflete em
desenvolvimento nas mais diversas areas.

As informacdes destacadas nessa secdo de apresentacdo da empresa foram retiradas
do site da organizagdo, no endereco http://solutions.3m.com.br, e do relatério de
sustentabilidade 2013.



http://solutions.3m.com.br/

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados e as andlises das informacdes geradas
pelas pesquisas qualitativa e quantitativa. Por meio da analise das categorias e das médias das
dimensBes da estrutura organizacional e do ambiente interno de inovacdo, foi possivel
alcancar os dois primeiros objetivos especificos do estudo. Ja as anélises de correlacédo e de
regressdo permitiram alcancar o terceiro objetivo especifico. No final do capitulo, é
apresentada uma sintese dos resultados e implicagdes da pesquisa.

5.1 Resultados da pesquisa qualitativa

As entrevistas da pesquisa qualitativa ocorreram durante visita realizada a empresa 3M
do Brasil, nos dias 21, 22 e 23 de outubro/2013, na sede da empresa, localizada na cidade de
Sumaré — SP, e contaram com a participacdo de oito gestores. Com o consentimento dos
entrevistados, as entrevistas foram gravadas e seguiram um roteiro com questdes semi-
estruturadas, divididas em dois grandes blocos: estrutura organizacional e ambiente de
inovacdo. Cada bloco de questbes era composto por perguntas que buscavam caracterizar e
ampliar o conhecimento sobre as politicas e praticas da empresa referentes aos dois construtos
pesquisados, por meio da percepgéo dos gestores.

Inicialmente, com base na revisdo teorica, foram propostas neste estudo quatro
categorias de analise sobre estrutura organizacional: modelo de estrutura, centralizagdo,
formalizacdo e integracdo; e oito categorias de andlise sobre ambiente de inovacdo:
encorajamento organizacional, encorajamento das liderancas, suporte do grupo de trabalho,
liberdade, recursos, trabalho desafiador, impedimentos organizacionais e pressao no trabalho.
A partir dessas categorias iniciais, emergiram novas categorias ou sub-categorias de andlise,

que sdo apresentadas no final desta secao.

5.1.1 Caracterizacao dos respondentes

Nesta secdo apresenta-se as informacgdes de caracterizacdo dos gestores quanto ao
género, funcdo, formacéo, tempo de empresa e tempo na funcdo. Do total de oito gestores que
participaram das entrevistas, seis sdo do sexo masculino e duas sdo do sexo feminino. Os
entrevistados sdo gestores técnicos e gestores de negocios, vinculados as unidades de

negocios da empresa e aos laboratorios de pesquisa e desenvolvimento da 3M do Brasil. No
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que diz respeito a formacdo, um gestor possui ensino superior completo e sete gestores
possuem pos-graduacdo (MBA, Mestrado ou Doutorado). Em relacdo ao tempo de empresa
dos gestores, a média é de 232 meses, 0 equivalente a dezenove anos e quatro meses de
vinculacdo a empresa. O tempo médio de atuacdo na atual funcdo é de 40 meses, ou seja, trés
anos e quatro meses. Para manter o anonimato, na analise dos dados, os gestores foram

denominados de gestor 1, gestor 2, gestor 3, e assim sucessivamente, até gestor 8.

5.1.2 Estrutura organizacional

Um dos objetivos da pesquisa era descrever e analisar as dimensdes da estrutura
organizacional do setor de Pesquisa e Desenvolvimento da empresa 3M do Brasil. A etapa
qualitativa deste estudo auxiliou a atingir esse objetivo e os resultados sobre a estrutura

organizacional s&o apresentados a seguir.

a) Modelo de estrutura organizacional

A 3M do Brasil adota um modelo de estrutura matricial, seguindo um alinhamento
global da organizacdo. Existem cinco grupos de negocios e cada grupo possui uma diretoria
responsavel. Abaixo desses cinco grandes grupos (Industrial, Saude, Seguranca e Gréficos,
Eletrdnicos e Energia, e Consumo) e de suas respectivas diretorias, a empresa possui 38
unidades de negocios, segmentadas por mercados. Cada unidade de negdcios possui uma
equipe focada em entender e atender as necessidades de cada segmento. Essa equipe é
composta por Vendas, Marketing e pelo seu Laboratorio de Pesquisa e Desenvolvimento. A
maioria das unidades de negdcio também possui a sua Manufatura.

A empresa ndo separa a funcdo de inovagdo por area ou por fungdo, o foco €
estratégico, e a inovacdo é tratada em Negdcios, em Marketing e em Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D). Todas as pessoas na empresa tém o seu papel no processo de
inovacdo. Na visdo de um dos gestores, ndo existe a possibilidade de a empresa isolar uma
determinada area e falar que ela é a responsével pela inovacéo.

O laboratorio divisional, que esta vinculado as unidades de negdcios, € um dos niveis
de laboratorios. A empresa também possui o laboratério corporativo, que trabalha com as
plataformas tecnoldgicas e atende a empresa toda, dando suporte em certas tecnologias que

podem ter interesses multidivisionais.
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De acordo com um dos gestores, no passado a 3M era focada em produto. No entanto,
a empresa percebeu que ela deveria se voltar e se adaptar para o0 mercado. Essa foi uma
grande transicdo, que tornou a estrutura matricial mais complexa e, na visdo do gestor, foi
uma mudanca de fora para dentro, e fez com a empresa funcionasse melhor. Desta forma, a
3M se estruturou por segmento de mercado, como por exemplo, mineragdo, metalurgia,
hospitais, consumo, entre outros.

No que diz respeito a area técnica (pesquisa e desenvolvimento), e conforme ja
mencionado anteriormente, a 3M possui dois niveis de laboratérios: os laboratorios
divisionais, que desenvolvem produtos, e o laboratério corporativo, que desenvolve
tecnologias. O laboratdrio corporativo é responsavel pelas 46 plataformas tecnoldgicas que a
empresa domina, assumindo um papel-chave na aplicacdo dessas tecnologias, que permitem
desenvolver os mais diversos tipos de produtos e solucdes que atendem a mercados
especificos.

A estrutura do laboratério possui poucos niveis hierarquicos, que variam de quatro a
cinco niveis entre o Presidente e o Pesquisador. No caso das equipes maiores, sao cinco
niveis: Presidente, Diretores, Gerentes, Supervisores e Especialistas de Laboratorio. A
empresa possui um plano de carreira em Y no qual, para 0 mesmo nivel de um Diretor ou de
um cargo Administrativo, existe um nivel Técnico, com as mesmas faixas salariais e de
beneficios.

Os resultados em relacdo a estrutura organizacional apontam para um desenho
orientado a inovagdo, por meio do uso de uma estrutura matricial. Estruturas matriciais sdo
altamente integrativas e frequentemente sdo encontradas em organizagdes inovadoras
(KANTER, 1983). Nas organiza¢fes matriciais, onde os funcionarios se reportam a um gestor
de projetos e a um gestor funcional, a integracdo das pessoas e a comunicacdo ocorrem de
forma transversal, exigindo que as pessoas colaborem entre si nas aces do dia a dia e na
tomada de decisdes (KANTER, 1988).

O acesso transversal promove a circulacdo de trés ferramentas de poder: 0s recursos,
as informac0es e 0 apoio. Isso permite aos inovadores ir além das linhas formais e dos niveis
da organizagdo, de forma vertical, horizontal ou diagonal. A integragcdo da comunicagdo tem
uma funcdo muito importante para a inovagdo, isto é, as informacGes e ideias fluem
livremente e sdo acessiveis, 0 que torna mais facil de identificar e contatar os possiveis
membros da coalizdo e de explorar os seus conhecimentos (KANTER, 1988). A seguir,

apresenta-se os resultados da categoria de andlise centralizagéo.
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b) Centralizagéo

Quando questionados sobre a participacdo dos profissionais no processo de tomada de
decisbes, existe um consenso entre o0s gestores de que todos tomam decisdes, mas essas
dependem do potencial e da complexidade do projeto. Existem projetos que dependem da
presidéncia da empresa e outros que tém autonomia total da divisdo de negdcios para
conducdo. Nesse sentido, um dos gestores destaca: “As pessoas tém autonomia e
discernimento para entender o que estd acontecendo e elevar a comunicacdo desse projeto até
o0 nivel que a gente acha que tem que subir” (Gestor 1). A opinido de mais um gestor também
evidencia essa questdo do alto grau de autonomia das pessoas: “Sempre a equipe tem
autonomia total, & sempre um consenso, e geralmente esse consenso envolve pessoas de
diversas areas (Laboratorio, Manufatura, Vendas, etc.). Esse time tem autonomia, até
mundialmente, ninguém vence esse consenso” (Gestor 2).

Ainda com relacdo a centralizacdo, outros dois gestores destacaram a questdo do
consenso das equipes no processo de tomada de decisGes e a importancia das opinides dos

Especialistas e Pesquisadores dos laboratdrios de pesquisa e desenvolvimento:

A gente tem reunides de alinhamento e a voz do laboratdrio € uma voz bastante
forte. J& pensando no meu time, as decisfes sdo feitas com o meu apoio, no seguinte
sentido: eu vou muito mais dando um norte para eles, mas eles vdo conduzindo os
projetos, sdo bastante independentes para conduzir o projeto (Gestor 3).

A gente geralmente é um consenso, o que a gente faz, porque quando vocé fala em
desenvolvimento de produto, é tomada de risco né! Esse risco vale a pena a gente
assumir nesse momento? N&o vale? O que a gente tem em prol? O que a gente tem
contra? A gente tenta buscar o equilibrio para tomar a decisdo. Geralmente, todo
mundo faz parte da tomada de decisdo. A 3M é uma empresa que permite muita
colaboracéo, de vocé expor o seu ponto de vista (Gestor 8).

Também foi destacado que a 3M procura dar autonomia as pessoas, para que as coisas
fluam de forma mais rapida, como € evidenciado no trecho a seguir. “A gente sabe que quanto
mais trancas vocé pde, ou mais aprovadores, o processo todo fica lento e afeta o cliente.
Entdo, dentro do possivel, a 3M d& um bom nivel de autonomia” (Gestor 5).

Um dos gestores comentou sobre a participagdo no processo de planejamento
estratégico e atentou para a questdo da participacdo como sendo um fator decisivo de retengdo
de talentos na empresa: “Isso sempre foi um fator decisivo para eu ficar aqui, que é a
participacdo, mesmo em nivel hierarquico bem baixo, no processo de planejamento

estratégico da area, de uma maneira bastante participativa” (Gestor 4).
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O pessoal de pesquisa e desenvolvimento e servico técnico tém grande influéncia no
processo de tomada de decisdo. O servigo técnico também é considerado um grande
contribuidor de informagGes para a empresa, sobre o que o mercado esta precisando, pois eles
estdo muito proximos ao cliente. Outra questdo destacada € que conforme as pessoas vao
ficando com mais tempo de empresa, vdo adquirindo senioridade, e mais esse papel de

influenciador elas passam a ter, conforme pode ser visto no trecho a seguir.

O pessoal de P&D e o servigo técnico tem grande influéncia na tomada de deciséo.
Talvez a tomada de decisdo seja muito mais gerencial, em funcéo de fatos, de dados,
mas esse pessoal tem muita influéncia. Entdo, qualquer palavra que eles coloquem
em uma reunido de performance de resultado, pode influenciar bastante no caso de
um decisdo de seguir em frente ou ndo com um projeto, que rumo tomar (Gestor 7).

A 3M pode ser considerada uma empresa descentralizada, com uma baixa hierarquia
de autoridade. As entrevistas com 0s gestores revelaram que a empresa incentiva a autonomia
entre as pessoas e equipes de trabalho, existindo participagdo na tomada de decisdo e no
planejamento estratégico da companhia. Essa caracteristica ajuda a classificar a estrutura
organizacional da 3M como organica e confirma o que Burns e Stalker (1961) comentam em
seu estudo: a estrutura organica, com uma reduzida hierarquia de autoridade e maior
participacdo na tomada de decisdo, é mais efetiva em condi¢cbes de rapidas mudancas que
geralmente acompanham o processo de inovacéo.

Na organizacdo descentralizada a variedade de visdes e ideias emerge de diferentes
grupos e, inserida em ambientes complexos e de muitas mudancas, a descentralizacdo é
provavelmente mais eficaz porque capacita os gestores que estdo proximos as questdes a
tomar decisfes e implementa-las rapidamente (ULLRICH e WIELAND, 1980). Para Janz et
al. (1997), quanto mais autonomia 0s membros da organizacdo possuem, mais
responsabilidade eles irdo sentir sobre o trabalho. Além disso, na visdo de Janz e
Prasarnphanich (2003), a troca interpessoal e a interacdo social aumentam em organizac6es

descentralizadas. A seguir, apresenta-se 0s resultados da categoria de analise formalizacéo.

¢) Formalizagéo

No que diz respeito as normas e regras e & autonomia que as pessoas possuem para
executar o seu trabalho, também existe um consenso na opinido dos gestores entrevistados,
conforme destacado nos comentarios a seguir. “Nesse ponto, eu acho que o ambiente que a

3M tem é excelente, essa autonomia é total. Maneiras diferentes de fazer negocios, maneiras
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de encantar o cliente, de definir como vocé vai fazer as coisas, a 3M incentiva muito as

pessoas nesse aspecto” (Gestor 5). Sobre liberdade e observagdo de regras enfatiza-se ainda

mais dois trechos:

No dia a dia do trabalho, a pessoa tem liberdade de conduzir da forma que achar
melhor. E quando a gente fala em criacdo de produto, em inovag8o, vocé ndo vai
conseguir se a pessoa tiver que simplesmente seguir um manual, entdo ndo precisa
ter pessoas criativas, que pensem diferente. Entdo, nessa questdo de regras,
legislacdo, regulamentacdes, isso ai ndo pode ser quebrado, tem que ser seguido,
mas na questdo da criacdo a pessoa é totalmente livre para mudar o rumo (Gestor 7).

Geralmente a gente tem 0s nossos objetivos, mas a gente tem a liberdade de ver o
que a gente faz e ainda mais porque é uma empresa muito dindmica. Entdo, ligacdes,
visitas de clientes, isso aqui € muito dindmico, o dia inteiro é assim, entdo ela vai
permitindo essa troca de informagdes e € uma coisa que é importante (Gestor 8).

Na maioria dos casos, as pessoas tem liberdade, mas dentro de limites que devem ser

respeitados. A empresa possui a questdo do compliance (conjunto de politicas para

cumprimento de normas) muito forte, onde a ética e a atuacdo de maneira correta guiam as

acOes da empresa e de seus colaboradores. Nesse sentido, a liberdade das pessoas esbarra em

uma esfera ética. Outra regra a ser observada é a propriedade intelectual, como destacado pelo

gestor 1:

A partir de um determinado ponto, se ndo é a forma certa de fazer negdcios, vocé
ndo vai fazer esse negdcio, é um dos limites. A gente tem procedimentos de controle
do que ¢ trabalhado aqui dentro, do que pode ser comunicado, do que ndo pode ser
comunicado. As pessoas tém que fazer uma investigacdo de propriedade intelectual,
para ndo ferir a propriedade intelectual de concorrentes daquela area (Gestor 1).

Outra questdo a ser observada e obedecida é a parte regulatéria e toxicoldgica. A 3M

sempre obedece a condi¢do regulatéria mais restritiva, sendo ela uma restricdo interna

corporativa global da 3M ou do pais de atuacdo. Isso fica evidenciado nas falas de trés

entrevistados:

Entdo, se aqui no Brasil a gente tem determinada restricdo e a 3M ndo tem essa
restricdo, a gente vai seguir a restricdo da legislacdo do Brasil. Se é permitido o uso
de determinado composto quimico, mas a gente tem uma politica interna da 3M que
restringe ou proibe o uso desse componente, nés vamos nos balizar pela regra
interna, sempre a mais rigorosa. Entéo, de novo, voltando a sua pergunta: o cara tem
liberdade para fazer? Ele tem na forma criativa e, obedecendo esses limites, em
esferas diferentes, ele tem total liberdade (Gestor 1).

A 3M tem bastante guidelines, tem guias em todos 0s aspectos, seja no sentido de
como conduzir o negécio, seja no sentido de compliance. Um guia de como usar 0s
recursos da empresa, 0 que eu posso mandar com a assinatura da empresa, 0 que eu
posso entrar em midia social, entdo, tem toda essa orientacdo muito clara e o
compliance aqui na 3M é muito forte, de regras que vocé tem que seguir. 1sso é
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posto de uma forma e é um treinamento bem forte que a gente recebe uma
reciclagem, de tempos em tempos. Isso funciona como um guideline. Tirando isso,
as pessoas tém bastante autonomia (Gestor 3).

Tem uma norma, um processo, que nao é um gesso, mas é uma regra, € um
workflow, e esse todo mundo segue. Agora, como fazer, o que fazer, o que vocé vai
usar, é absolutamente aberto (Gestor 6).

Outra consideracdo de um dos gestores é de que a inovacdo ndo estd apenas no
produto. Ela vai além, a empresa olha a inovacdo também em processos, na maneira de
atender, de fazer um seminério, de vender, de combinar campanhas, e isso € muito estimulado

junto as pessoas, conforme destaca-se na fala a seqguir.

A gente estimula muito o funcionério a fazer diferente. Tem coisa que ele pde em
pratica que ele ndo precisa reportar para ninguém. Ele sabe que ele tem o suporte da
geréncia para fazer isso, ele sabe que ele é estimulado a fazer isso. Acho que essa é
uma das grandes conquistas da 3M, é o que o McKnight, que foi o grande CEO que
fez a revolugdo dentro da 3M, falava: “contrate bons funcionarios e¢ deixe-0S em
paz!” E € isso: deixa ele fazer, porque ele vai saber o que é melhor, se ele ta bem
alinhado, ele vai saber o que é melhor (Gestor 5).

Ainda no que diz respeito a formalizagdo e autonomia, um dos gestores ressalta as
diferencas no processo de inovacao, que pode ser dividido em duas partes. Uma delas € uma
fase muito livre, muito indisciplinada, onde a empresa acredita que € a fase ideal para se gerar
um conceito: “Nessa fase de ideia, de viabilidade, de conceito, € 0 momento em que as
pessoas podem pensar, criar, podem mudar, podem ir e voltar, e essa fase é conceituada como
um processo randémico, onde os custos envolvidos ndo sdo altos” (Gestor 2). Na segunda
parte do processo de inovacao, quando o projeto comeca a se estabelecer de uma forma mais

concreta, inicia-se a fase disciplinada. Evidencia-se essa afirmagédo no trecho a seguir:

A partir do momento que vocé criou um conceito e que vocé passou a fazer um
protétipo, a utilizar um pessoal de maquina piloto, comega a comprar uma matéria
prima em um volume maior, vocé ja envolve maiores gastos. E a partir desse
momento vocé tem que definir: oh, esse ja é um projeto, vamos levar esse projeto de
uma maneira mais disciplinada. Essa é a palavra certa, é uma fase que vocé muda da
fase randdmica para a fase disciplinada, porque sendo, se vocé chegar la na frente de
uma maneira randdémica, possivelmente vocé vai ter que voltar atrds, e 0s custos
envolvidos sdo altos (Gestor 2).

A 3M esté estruturada em torno de algumas capacidades especificas de conhecimentos
(plataformas tecnoldgicas) e, em cima disso, busca desenvolver/construir coisas novas. Os
novos funcionarios, quando chegam nesse ambiente, encontram essa estrutura e tém acesso ao

conhecimento que a empresa domina. No entanto, as pessoas criam novos produtos e/ou
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processos com base na estrutura que ja existe, pois a empresa possui uma forma estruturada

de direcionamento. Isso pode ser destacado na fala de um dos gestores:

O fato de a gente ter acesso total e irrestrito ao conhecimento dessas plataformas
tecnoldgicas é uma tremenda fonte de criatividade e a gente tem exemplos histéricos
de como isso foi gerando novos produtos, isso ndo para de acontecer até hoje. Eu
vejo como essencial que cada organizacdo que vai buscar um modelo de inovacéo,
se estruture em torno de algumas competéncias. Se vocé tentar fazer tudo ao mesmo
tempo, vocé ndo vai conseguir (Gestor 1).

A empresa incentiva as pessoas a pensarem “fora da caixa”. Nesse sentido, a 3M
possui a politica dos 15%, onde os funcionarios tém 15% do seu tempo, das suas horas de
trabalho, para se dedicar & inovacao, e isso pode acontecer de varias formas, por exemplo, no
desenvolvimento de um novo projeto (em que a pessoa tem liberdade total para pesquisar e
propor ideias) ou dedicar essas horas para a busca de novos conhecimentos, realizando um
curso ou até mesmo uma pds-graduacao (mestrado e doutorado).

Quando questionados sobre a influéncia do nivel de formalizacdo e autonomia nas
atividades diarias dos colaboradores, um dos gestores comentou sobre a importancia das

pessoas terem um senso de empreendedorismo e autonomia, conforme trecho em destaque:

E muito dificil falar de inovagéo, n&o do ponto de vista do processo, mas do ponto
de vista do ambiente, da cultura, eu acho que é impossivel vocé ter um ambiente
inovador se vocé ndo tiver um senso de empreendedorismo, € 0 senso de
empreendedorismo passa por autonomia. A pessoa extremamente dependente, que
ndo tem um senso de autonomia, dificilmente tem um senso empreendedor. Sem ter
esse intra-empreendedorismo vocé ndo tem um ambiente inovador. Eu acho que ele
é determinante (Gestor 4).

Em relacdo a formalizacdo, a empresa possui um nivel intermediario de padrbes de
trabalho, no entanto, as pessoas possuem bastante autonomia para decidir como irdo executar
as suas tarefas diarias, desde que obedecidas as normas e regras internas da organizacdo (0s
principios basicos — guidelines — e as regulamentacfes e legislacdes do ambiente externo).
Percebeu-se pelos depoimentos dos gestores que a 3M do Brasil possui um compliance muito
forte, ou seja, um conjunto de politicas e diretrizes estabelecidas para o negécio e para as
atividades da organizagédo. No entanto, as pessoas possuem liberdade e s&o incentivadas a dar
ideias, a propor novas formas de trabalho e projetos inovadores. Inclusive, nesse sentido,
destaca-se a politica dos 15% da empresa e 0 senso de empreendedorismo e autonomia dos

colaboradores, caracteristicas essenciais para o0 processo de inovagéao.
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Esses resultados confirmam o que € destacado pela teoria organizacional, que afirma
que a formalizacdo se torna necessaria para assegurar a direcdo estratégica e a clareza de
objetivos (ORGAN e GREENE, 1981; SEGARS et al., 1998), facilita a memodria
organizacional e a transmissdo das melhores praticas (JOHN e MARTIN, 1984) e fornece
uma base para identificar e agir em questfes estratégicas, transmitindo valores e esclarecendo
objetivos (SEGARS et al., 1998). No entanto, de acordo com Claycomb et al. (2005), o
excesso de normas e regras, de formalizacdo, pode reduzir o potencial de implementacdo da
inovacao.

Seibert et al. (2004) destacam a necessidade de haver uma autonomia com limites,
onde os limites apresentados pela formalizagdo representam as margens na qual uma equipe
pode agir, permitindo que seus membros saibam o que eles podem ou ndo decidir. A
formalizacdo organizacional auxilia, portanto, no esclarecimento da gama de comportamentos
admissiveis das pessoas e fornece uma compreensdo de como a organizacdo opera.

Evidencia-se a seguir a categoria de andlise integracao.

d) Integracéo

Uma caracteristica marcante da 3M € a sua diversidade, seja na quantidade de linhas e
tipos de produtos, na atuacdo em inimeros segmentos de mercado ou na diversidade das
pessoas, com formagdes e conhecimentos muito distintos. Com toda essa diversidade, o ponto
comum da empresa € o conjunto de plataformas tecnoldgicas, onde a combinacdo de
conhecimentos e tecnologias mantém uma linha de produtos atual de 55.000 itens, que
atendem inimeros segmentos de mercado.

A diversidade de func¢des e conhecimentos das pessoas também ficou evidente durante
a realizacdo das entrevistas. A empresa possui em seu quadro funcional, na area de pesquisa e
desenvolvimento, pessoas de diversas areas como, por exemplo, das Engenharias (Alimentos,
Materiais, Mecéanica, Mecatronica, Producdo, Quimica), além de Farmacéuticos, Quimicos,
Quimicos Industriais, Biomédicos, Técnicos em Microbiologia, Técnicos Quimicos, Fisicos,
Engenheiros Fisicos, Matematico, Bidlogo, Arquiteto, Médico, Dentista, Enfermeiro, entre
outros. Essas areas mais técnicas estdo vinculadas aos laboratérios da empresa. Além dessas
funcgdes, existem ainda todos os profissionais que atuam nas demais &reas internas da empresa
(Marketing, Recursos Humanos, Financas, Contabilidade, Juridico, Manufatura, Qualidade,

Supply Chain, entre outras).
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A empresa trabalha com equipes multifuncionais e, na visdo de um dos gestores, iSso
também se deve a cultura do six sigma, que é um programa de gerenciamento e melhoria de
processos, focado na diminuicdo de defeitos e problemas. O programa foi implementado na
empresa a partir do ano de 2001, pelo primeiro CEO externo da 3M, que ndo era funcionario
da organizacéo, Sr. James McNerney, vindo da General Electric (GE). Um dos objetivos do
six sigma na 3M ¢€ resolver problemas por meio de equipes multifuncionais. A empresa possui
times de trabalho com conhecimentos e experiéncias muito diversas, e isso tende a gerar a
complementaridade entre as equipes, facilitando muito a resolucdo de problemas e a criacdo
de novas ideias.

Em relacdo a coordenacdo das equipes, as liderangas atuam no sentido de facilitar o
trabalho dos times, dando suporte quando necessario. Conforme salientado anteriormente, as
pessoas possuem um bom nivel de autonomia e independéncia na execucdo de suas tarefas
diérias e, desta forma, o papel do lider é direcionar e orientar o trabalho, com base nos
objetivos estratégicos da empresa. Essas questdes ficam mais claras nos depoimentos dos

gestores, conforme destaca-se a seguir:

O lider tem a funcéo de suportar 0 momento que € necessario. O lider aqui é treinado
para ndo ficar indo muito profundamente no que a pessoa esta fazendo e sim se ela
tem algum problema em fazé-lo (Gestor 2).

O lider d& o suporte e o direcionamento do que as pessoas precisam. Temos reunides
de follow up, mas o pessoal € bem independente (Gestor 3).

O nosso padrdo ¢ deixar o pessoal trabalhar. E uma autonomia sob controle, se vocé
soltar demais, as coisas podem nédo acontecer, e se vocé for no detalhe, vocé perde a
questdo da criatividade (Gestor 5).

Alguns gestores também comentaram sobre a funcdo do lider, no sentido de prover os
recursos necessarios as equipes e tentar quebrar barreiras, buscando ajudar as pessoas quando
elas encontram impedimentos para fazer algum tipo de trabalho. Outra questdo evidenciada
diz respeito ao desenvolvimento das pessoas, onde o lider atua como um facilitador na busca
de novas oportunidades e no desenvolvimento de novas capacidades, para que oS
colaboradores possam crescer e assumir maiores responsabilidades futuras dentro da empresa.

Um aspecto bastante relevante, que se destacou nos comentarios dos entrevistados, foi
a questdo da comunicacdo e do compartilhamento de informagdes para promover e facilitar a
integracdo. A 3M possui uma série de mecanismos internos que favorecem a comunicagao e a
fluidez de informacdes entre as pessoas e 0s setores da organizacdo. E isso estad atrelado a
cultura de colaboracdo que a empresa desenvolveu ao longo das ultimas décadas, conforme é

evidenciado a seguir:
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Eu acho que a gente tem um tremendo patrimdnio, que é essa cultura de inovacéo,
que fortalece demais a colaboracéo entre as pessoas (Gestor 1).

A 3M criou espagos para que os funcionarios se encontrem para bater papo, sdo as
salas de bate papo, onde as pessoas se encontram e trocam informacdes. Existe uma
troca de informacdes riquissima aqui, um pega a ideia de um projeto e une com a
ideia do outro, gerando uma nova ideia, um novo produto, é fantastico (Gestor 2).

Além da integracdo dos times, existe ainda uma forte interacdo com os clientes. O
processo de comunicacdo também depende do perfil de cada gestor. Um dos entrevistados
destacou que busca manter a comunicacao coesa e acessivel a todos e utilizou uma expressao
para explicar isso: “A gente procura manter as pessoas na mesma pagina” (Gestor 7). Outra
questdo que pode ser destacada € a colaboracdo e o compartilhamento de informacdes entre as
pessoas. “A comunicagdo cruzada é um dos vetores dessa cultura de colaboracdo” (Gestor 1) e
contribui para gerar integragao.

A 3M do Brasil possui uma alta integracdo horizontal, um alto nivel de comunicacao e
poucos niveis hierarquicos na area de Pesquisa e Desenvolvimento. Com base nas entrevistas,
ficou claro que a empresa possui um alto nivel de integracdo. Existe uma grande diversidade
na 3M, seja de pessoas, produtos, conhecimentos (plataformas tecnoldgicas), de atuacdo
(segmentos de mercado) ou na diversidade de fungdes. A empresa conta com o trabalho de
equipes multifuncionais, que possuem transito livre por todas as areas e niveis da empresa.
Além disso, outro ponto a ser destacado é o alto nivel de comunicacdo organizacional, que
incentiva a interacdo das pessoas, a troca de ideias e o compartilhamento de informagdes,
tornando a comunicagdo fluida e cruzada por toda a organizagao.

Essas caracteristicas corroboram o que é preconizado pela teoria sobre integracdo. A
inovacédo € resultado dos esforgos integrados entre todos os departamentos preocupados em
atingir esse resultado (KIM, 1980). Os autores Lawrence e Lorsch (1967) afirmam que as
organizacOes eficazes, inseridas em um ambiente de mudancas rapidas, ndo possuem apenas
uma alta diferenciacdo, mas também uma alta integracdo, que permite ter mais agilidade nas
respostas e flexibilidade, por meio da melhora na comunicacdo. Em organizacGes complexas,
a integracdo é necessaria para desenvolver capacidades organizacionais. Os mecanismos de
integracdo fornecem informagdes por meio de diversos individuos e de diferentes tipos de
informagdes, necessarias para promover a inovagdo (HAGE, 1980).

Ao trabalhar em conjunto, como verificado no caso estudado, compartilhando
informacdes, as pessoas podem construir canais de comunicacdo e de coordenacdo para a
troca de experiéncias e conhecimentos (JANZ e PRASARNPHANICH, 2003). A existéncia
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de um alto grau de integracdo implica em um ambiente rico em colaboragéo e comunicagao
entre as pessoas e departamentos. A integracdo interna, por meio da gestdo de equipes
multifuncionais, é geralmente usada por organizacdes interessadas em alcancar um melhor
desempenho em termos de inovacdo e desenvolvimento de novos produtos (OLSON et al.,
2001). Concluida essa etapa da analise, apresenta-se no quadro 08 a sintese dos resultados da

pesquisa qualitativa em relacéo a estrutura organizacional.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Categorias de analise | Caracteristicas da empresa

Estrutura matricial: os funcionarios se reportam a um gestor de projetos e a um
gestor funcional, a integracdo das pessoas e a comunicagdo ocorrem de forma
transversal, exigindo maior colaboragéo.

Modelo de estrutura
organizacional

Descentralizada: as pessoas possuem autonomia, participam da tomada de decisao e

Centralizagao do planejamento estratégico.

Nivel intermediario de padrbes de trabalho: existem normas e regras que sao
Formalizagéo obedecidas, no entanto, as pessoas tém liberdade para fazer o trabalho (politica dos
15%, senso de empreendedorismo e autonomia).

Alto nivel de integracdo: diversidade de pessoas, de produtos, de mercados, de
Integracéo conhecimentos (plataformas tecnolégicas), equipes multifuncionais, comunicagao e
fluidez de informacdes, colaboracdo entre as equipes.

Quadro 08: Sintese dos resultados da pesquisa qualitativa da estrutura organizacional
Fonte: elaborado pela autora

5.1.3 Ambiente de inovacéo

O segundo objetivo especifico da pesquisa era descrever e analisar as dimensfes do
ambiente interno de inovagdo do setor de Pesquisa e Desenvolvimento da empresa 3M do
Brasil. A etapa qualitativa deste estudo auxiliou a atingir esse objetivo e os resultados sobre

ambiente de inovacao sdo apresentados a seguir.
a) Encorajamento organizacional
A 3M possui uma série de agdes organizacionais para incentivar a criatividade e a

inovagao entre as pessoas € equipes. Na visdo de um dos gestores, “a propria estrutura da 3M

estimula demais a pessoa criativa, pois a empresa € um supermercado de tecnologias e
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modelos de negdcios, entdo, a pessoa que tem um potencial criativo, ja é altamente
estimulada” (Gestor 1).

Uma das principais acdes que a empresa realiza para encorajar a criatividade e a
inovacéo é o Tech Forum, que é um evento promovido de forma voluntaria por membros do
laboratorio. Esses voluntarios lideram capitulos de interesse, capitulos técnicos, que
promovem a troca de informagdes. Em média, a empresa realiza dois eventos do Tech Forum
por semana, totalizando em torno de 100 eventos anuais. As pessoas (colaboradores) séo
convidadas a falar de uma experiéncia ou de um determinado conhecimento. Pessoas externas
a empresa, como fornecedores, professores de universidades ou demais stakeholders, podem
ser convidados a fazer uma apresentacao no evento. Tudo aquilo que o coordenador do evento
julgar interessante para as equipes e/ou para a empresa, pode ser promovido pelo Tech Forum.
Esse evento é bastante forte e ja faz parte da cultura da empresa, sendo que essas acdes sao
desenvolvidas na 3M desde o0 ano de 1951. O Tech Forum também é promovido de forma
virtual, tendo abrangéncia mundial e contando com a participacdo de colaboradores da 3M de
diferentes paises, com o objetivo principal de compartilhar conhecimentos e trocar
informacdes.

Outra acdo desenvolvida pela empresa é o Lab Day, em que os especialistas do
laboratério apresentam entre si ideias de projetos e processos. Além disso, também existe uma
apresentacdo para a comunidade interna da 3M, na qual participam diversas areas, ou seja, 0S
setores da empresa sdo chamados para presenciar e conhecer os principais projetos que estdo
sendo desenvolvidos na organizagé&o.

A éarea corporativa de Marketing também desenvolve algumas a¢des que estimulam a
troca de informacGes e a busca por conhecimento. A empresa disponibiliza um site
categorizado por areas de tecnologia, em que as pessoas podem ter acesso a uma série de
trabalhos, artigos, arquivos e informacfes depositadas na web. Os colaboradores séo
incentivados a realizar leituras no ambiente de trabalho.

A 3M possui uma biblioteca eletrénica, centralizada nos Estados Unidos, disponivel
para a realizacdo de pesquisas, tanto de tecnologia quanto de negdcios. As pessoas podem
definir areas de interesse e periodicidade, por meio de um filtro de midia, para receber
determinados materiais por e-mail. Um dos gestores comenta sobre a importancia de possuir

esses estimulos para o desenvolvimento das pessoas e da empresa:

Sdo varios, varios estimulos. Eu falei da diversidade da organizagdo, mas outra coisa
legal aqui é a diversidade das pessoas. E vocé ter um ambiente com todos esses
pensamentos distintos reunidos é importantissimo. Vocé tem pensamentos analogos
acontecendo nas mais diversas areas da organizacdo. Se vocé souber fazer a leitura e
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traduzir isso para a tua realidade, é riquissimo. Em tecnologia, em negocios, em
marketing, manufatura, em tudo. Entéo, o nosso ambiente favorece a cultura de troca
de informacdes (Gestor 1).

Os discursos, comunicados e falas dos Diretores também foram apontados como agdes
que encorajam a criatividade e a inovacdo. As altas liderangas tém um papel muito forte nesse
sentido, de incentivar a comunidade interna da empresa e engajar as pessoas na criagdo e no

desenvolvimento de ideias. Isso pode ser evidenciado na fala de um dos gestores:

Quando vocé entra na empresa, vocé ja toma uma dose, vocé ja é contaminado com
esse dia a dia das pessoas, porque vocé ta entrando em uma empresa que assina
inovacdo. As pessoas falando de coisas novas, a cada dia vocé se depara com um
produto novo, vocé trabalha com o melhor que as pessoas tém, com o melhor que as
pessoas querem contribuir, que é o intelecto. As pessoas querem realmente se doar
no melhor que elas tém, e a empresa abre essa possibilidade, das pessoas darem
ideias, isso é muito respeitado e valorizado, e se torna um processo evolutivo dentro
da empresa (Gestor 2).
Outra acdo desenvolvida pela 3M, ja mencionada anteriormente, é a politica dos 15%,
onde os funcionarios tém 15% do seu tempo, das suas horas de trabalho, para se dedicar a
inovagao, seja no desenvolvimento de um novo projeto ou na busca de novos conhecimentos.
O Invention Submission (1S) também é mais uma ferramenta que a empresa possui, na
qual as pessoas registram as suas ideias e contam com o auxilio dessa plataforma para
organizar e tentar colocar os projetos em pratica. As equipes realizam reuniées com pessoas
de outras areas. Essas reunides denominam-se ideaction e sdo consideradas um canal aberto
para a troca de ideias e informagdes. Na visdo de um dos gestores, “a grande sacada € ter um
ambiente que ndo deixa ninguém constrangido, todo mundo é incentivado a dar ideias,
ninguém é censurado, sdo canais espontaneos” (Gestor 5). Esse mesmo gestor também aponta

a questdo do ambiente e das liderancas para o desenvolvimento de uma cultura de inovagéo:

As pessoas sao incentivadas a dar ideias, € do ambiente da empresa, mas acho que o
principal estd na cultura da empresa, que comeca no Presidente, passa pelos
Diretores e vai até o chdo de fabrica. Todos tem que estar olhando isso de uma
forma muito positiva. E eu vejo que as pessoas na 3M tém muito disso, de dar muita
ideia, e muitas delas viram situa¢Bes, viram produtos e novos métodos de se
trabalhar (Gestor 5).

Os gestores, em varios momentos durante as entrevistas, salientaram que todos sdo
responsaveis pela inovacdo na 3M, ndo ficando restrita a somente um ou a alguns setores, mas
sim a todas as pessoas que fazem parte da organizacdo. Além disso, 0s gestores comentaram
sobre as premiagdes que os profissionais recebem quando realizam um trabalho diferenciado.

A 3M possui varios programas de reconhecimento e um deles é um circulo técnico de
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exceléncia e inovacdo. Nesse programa as pessoas podem inscrever projetos individuais,
projetos em grupo ou as pessoas sao indicadas aos prémios pelos seus pares e elas ndo ficam
sabendo quem as indicou para concorrer as premiacfes. Essas informacdes vdo para um
comité, formado pelos funcionarios, e eles escolnem quem serdo os ganhadores. Os prémios,
muitas vezes, sdo entregues nos Estados Unidos, em uma cerimonia especial de premiagdo.
De acordo com o gestor, “isso também ¢ uma forma de incentivo para o pessoal sempre
trabalhar em inovagao” (Gestor 7).

Ainda descrevendo 0s mecanismos organizacionais internos que auxiliam no
encorajamento da inovagdo, mais um gestor destacou a importancia da cultura organizacional:
“a primeira coisa vem da cultura, a gente fala de inovagdo desde o CEO da companhia até
todas as camadas. Dentro do laboratorio, a pessoa ja entra sabendo que o objetivo dela €
inovar, é criar produtos novos ou desenvolver novas aplicagdes” (Gestor 7).

Os resultados referentes ao ambiente de inovagdo apontam que a empresa possui uma
série de politicas e préaticas que estimulam a capacidade inovadora das pessoas e 0S processos
organizacionais, auxiliando a desenvolver um clima de inovacdo. Em relacdo ao
encorajamento organizacional, a empresa estimula a pessoa criativa, por meio de eventos e
praticas como o Tech Forum, o Lab Day, o acesso a sites de tecnologia e filtros de midia.
Além disso, a 3M possui uma biblioteca eletrdnica e incentiva leituras no ambiente de
trabalho. De acordo com os gestores, as pessoas de todas as areas e niveis sdo fortemente
instigadas a pensarem em inovacdo, em novas formas de trabalho e ideias. Isso parte das altas
liderancas e vai se espalhando por toda a organizacdo, favorecendo o clima e a cultura de
inovacao.

Essas informacgdes reforcam o que é enfatizado pela literatura, indicando que o
incentivo a correr riscos e a geracdo de ideias, dos mais altos aos mais baixos niveis de gestao
(KIMBERLY e EVANISKO, 1981; ETTLIE, 1983; DELBECQ e MILLS, 1985; ETTLIE,
1983), a recompensa e o reconhecimento a inovagdo (PAOLILLO e BROWN, 1978; ABBEY
e DICKSON, 1983; AMABILE et al., 1986), o fluxo colaborativo de ideias em toda a
organizacdo, a gestdo participativa e a tomada de decisdo sdo aspectos importantes do
encorajamento organizacional (KIMBERLEY e EVANISKO, 1981; MONGE et al, 1992).

b) Encorajamento das liderancas

No ano de 2013 a 3M do Brasil cresceu 13%, que € um indice muito acima da média
do crescimento da producao industrial no Brasil. Segundo o gestor, a 3M é uma empresa que
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acredita no rejuvenescimento do portfolio de produtos e na criagdo de espacos novos. “Esse
crescimento é fruto desse pensamento. Se vocé esté preso pelo seu mercado de atuacdo e ndo
estd buscando espagos novos, vocé vai estar limitado, certamente, a taxa de crescimento desse
mercado que vocé atua” (Gestor 1). Complementando ainda essa questdo do encorajamento

das liderangas, destaca-se a seguir mais dois trechos da entrevista:

A gente esta crescendo em areas novas, eu quero rejuvenescer 0 meu portfélio, eu
quero encontrar esses espagos novos. O lider tem que ser extremamente
empreendedor no que a gente busca, ele tem que ter essa mentalidade
empreendedora de fazer a coisa acontecer (Gestor 1).

O profissional de sucesso aqui dentro, e esse é 0 exemplo que o lider tem que dar, é
0 que esta antenado e faz isso acontecer, que identifica uma oportunidade nova, que
“vende o peixe”, ¢ sempre de uma forma muito construtiva dentro da organizagao.
Uma pessoa que faca isso de uma forma fechada, ndo colaborativa, ndo vai ter
sucesso, vai ter uma vida muito curta aqui dentro. Entdo, o lider engaja a
organizacdo dando esse exemplo (Gestor 1).

Uma caracteristica importante do lider, segundo os entrevistados, é ter disponibilidade
e atuar como um facilitador. “O exemplo do lider deve motivar a equipe e as pessoas devem
sentir que o lider esta junto” (Gestor 3). Na sequéncia, destaca-se mais alguns trechos das

entrevistas, sobre o papel do lider no processo de encorajamento da inovagao:

Talvez o grande estimulo que a gente tenha seja um misto de métricas a serem
perseguidas e uma cultura que prega isso de longa data. Se vocé esta inserido em um
ambiente que valoriza quem é capaz de fazer algo novo e, naturalmente, esse novo
ser bem sucedido, vocé comeca a perseguir esses modelos de comportamentos, de
atuacdo. Eu tento estimular o meu time de maneiras das mais variadas, desde a
indicacdo de um livro que eu estou lendo, estimular com coisas que me agradem, as
vezes coisas completamente fora daqui, mas que me parece sugerir um
comportamento a ser observado (Gestor 4).

A gestora 8 também destaca o papel do encorajamento das liderancas, ao afirmar que:
“Eu tento ficar muito proxima, tento ficar fazendo parte do processo, eu ndo deixo
simplesmente eles irem, mas no que eu puder ajudar, eu tento ir me adaptando e mostrando
outros meios da gente ver” (Gestor 8).

As praticas que se referem ao encorajamento das liderancas também foram destacadas
pelos gestores. Na 3M do Brasil, o lider atua como um facilitador e motivador, buscando
engajar as pessoas. O lider é construtivo, deve ter disponibilidade e dar o bom exemplo,
servindo como modelo de comportamento para a equipe. Essas caracteristicas da lideranga
estdo em sintonia com o que € preconizado pela literatura. O lider deve dar suporte ao
trabalho da equipe e as novas ideias, mostrar confianca no grupo e valorizar as contribuicGes

individuais. Portanto, onde os fatores acima mencionados estdo presentes, a lideranca vai agir
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como um modelo de trabalho e proporcionar aos colaboradores o incentivo necessario para
promover a inovacdo (WEST e FARR, 1989; AMABILE, 1997).

c) Suporte do grupo de trabalho

No que diz respeito ao suporte do grupo de trabalho, os entrevistados foram
questionados sobre o nivel de diversidade de conhecimento nas equipes e em relacdo a
abertura para novas ideias. Os gestores acreditam que as equipes possuem uma grande
diversidade de conhecimentos. No entanto, um dos gestores atentou para a importancia da
diversidade, mas com foco estratégico: “quanto mais diversidade, melhor, mas com foco
estratégico, a gente sempre fala isso. A diversidade é legal, mas a gente ndo vai sair ai a troco
buscando diversidade sem um foco” (Gestor 1). “Essa diversidade que faz com que a gente
consiga atuar em todas as fontes, sendo vocé no tem como. E claro que tem areas que a gente
ndo tem conhecimento, tem hora que a gente tem que ir atrds de informacdo” (Gestor 6).

Quanto a abertura para novas ideias, 0s gestores acreditam que o ambiente interno da
organizacdo estimula muito essa questao e isso também acontece em funcao da diversidade de
conhecimentos e dos perfis das pessoas, que contribuem para essa interacdo e para 0
compartilhamento de informagcfes e novas ideias entre os times, conforme pode ser

visualizado nos trechos a seguir:

A abertura para novas ideias, de maneira geral, é grande. O ambiente é de muita
abertura para novas ideias e o conhecimento é muito variado. A gente tem muita
gente nova, a empresa Se renovou de uma maneira interessante nos ultimos anos, o
que oxigenou, eu achei muito bom e, naturalmente, essa oxigenacdo traz novas
ideias. Por outro lado, a gente tem uma caracteristica de funcionarios com décadas, e
isso ajuda vocé a ir cristalizando uma cultura, um conhecimento a respeito de uma
area. Essa combinagdo faz com que a gente tenha um time balanceado, entre gente
jovem e gente com uma bagagem grande (Gestor 4).

Uma coisa legal, muito bacana aqui, ¢ que vocé nunca “mata” uma ideia. Ela pode
ndo ser boa hoje, mas ela pode ser boa amanha. A gente tem uma histdria aqui, que é
a do Post-it, que demorou oito anos para virar um produto de sucesso. Entdo, houve
uma insisténcia muito grande do inventor para que esse produto se tornasse um
sucesso (Gestor 2).

Na 3M as pessoas sdo incentivadas a participar de outras equipes e de outros projetos.
“A gente traz pessoas de fora, a qualquer momento que vocé precisa de um especialista, a
gente tem. As vezes as pessoas vem participar do teu time por um periodo de tempo, porque
naquele momento eu preciso de uma determinada experiéncia” (Gestor 5). Mais um trecho da

fala do gestor é destacada a seguir:
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A 3M sabe que a qualquer momento a pessoa pode ser chamada para participar de
um outro projeto, entdo isso é incentivado. O préprio six sigma colocou isso dentro
da companhia, entdo, isso é cultural, e logicamente que dentro das agendas, mas é
muito simples e isso acontece no mundo todo. As vezes a gente é convidado para
participar de um projeto em outro pais, como membro de equipe. E muito gostosa
essa parceria (Gestor 5).

A 3M possui mais de 8.000 pesquisadores em todo 0 mundo e esses profissionais estéo
disponiveis para ajudar e trocar informacGes a respeito dos projetos da organizacdo. “Nos
temos toda a liberdade de pedir ajuda. Eu tenho pessoas dos Estados Unidos na minha diviséo,
que dao suporte diario aos nossos projetos aqui. Nos temos suporte também dos laboratérios
corporativos. Entdo, nds temos apoio, basta pedir” (Gestor 7). Ainda no que diz respeito ao
compartilhamento de informagdes, o gestor destaca que “sd@o mais de 8.000 pessoas no mundo
dispostas a ajudar a gente, tanto aqui, nds falamos de pessoas que podem fazer parte de times
multifuncionais, como la fora. Entdo existe esse tipo de compartilhamento” (Gestor 7).

Na visdo dos gestores, 0 suporte do grupo de trabalho caracteriza-se pela diversidade
de pessoas e conhecimentos, pelo estimulo e abertura para novas ideias e pela interacdo e
compartilhamento de informac6es entre os times. Além disso, destaca-se o compartilhamento
global de informacdes, as parcerias em projetos e o suporte global de pesquisadores. Nesse
sentido, alguns estudos tém revelado que o incentivo a criatividade e ao desenvolvimento de
um ambiente interno de inovacgao pode ocorrer dentro de um grupo de trabalho, por meio da
diversidade dos membros da equipe, da abertura mutua, do desafio construtivo de ideias e do
compromisso compartilhado para o projeto (ALBRECHT e HALL, 1991; MONGE et al,
1992). A diversidade da equipe e a abertura mdtua podem estimular a criacdo desse ambiente,
expondo as pessoas a uma maior variedade de ideias incomuns (PARNES e NOLLER, 1972).

d) Liberdade

Em relacdo a liberdade e autonomia das pessoas para decidir em quais projetos vao
atuar e como eles serdo executados, existem duas questdes. A primeira delas se refere a
politica dos 15%, que ¢ uma forma da empresa incentivar o colaborador a fazer alguma coisa
“fora do radar”. Essa é a maneira mais solta de trabalhar, em que as pessoas tém autonomia e
liberdade para propor. Entretanto, a empresa tem um pipeline definido, existe um calendério e
um processo de execucdo para os projetos, que precisam ser entregues. “Tem incentivo a
alguma coisa totalmente fora da caixa, por outro lado, também tem uma disciplina muito

grande de execug¢do, porque a gente esta aqui para entregar resultados” (Gestor 1).
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A empresa possui um comité de priorizacdo de projetos. A escolha é realizada com
base no potencial e na viabilidade do projeto, com foco financeiro e estratégico, do maior para
0 menor. Desta forma, por meio de um consenso entre os avaliadores, sdo priorizados 0s
projetos mais interessantes para a empresa. A decisdo em qual projeto a pessoa vai trabalhar é
gerencial. No entanto, voltando a questdo da politica dos 15%, que é o tempo que cada pessoa
tem para se dedicar a um projeto de interesse préprio, que pode ndo ter sido priorizado em um
primeiro momento, se bem trabalhado e desenvolvido, pode voltar a pauta futuramente.

A empresa também possui um mecanismo de incentivo financeiro para os projetos de
15%. E um programa mundial, chamado Genesis Grant e, por meio de uma verba corporativa
global, possui duas chamadas por ano. Os melhores projetos dos 15% recebem um subsidio
para desenvolvimento. De acordo um dos gestores, “cada pessoa ¢ uma fonte de inovacgéo e
uma forma de estimular o intra-empreendedorismo € justamente por meio dessas acdes e
desse espirito empreendedor, onde o criador da ideia é também o lider do projeto, em que a
3M permite a pessoa empreender dentro da empresa” (Gestor 2). “A cultura ¢ essa, a pessoa
sabe que se ela tiver alguma coisa, ela pode dedicar parte do seu tempo das oito horas do
trabalho dela para desenvolver algo proprio” (Gestor 6).

Quanto a dimensdo liberdade, as pessoas sdo incentivadas e tém liberdade para dar
ideias, contudo, existe uma disciplina na entrega dos resultados. A politica dos 15% busca
estimular o desenvolvimento de ideias que possam ser transformadas em projetos
organizacionais futuros, o que estimula também o intra-empreendedorismo das pessoas. Essas
informacdes corroboram com o trabalho de Paul et al. (2000), no qual os autores afirmam que
a liberdade capacita os funcionarios a contribuirem com ideias inovadoras, sendo que a

organizagdo concede tempo e apoio as pessoas para explorarem abordagens alternativas.

e) Recursos

Quando questionados sobre a facilidade das pessoas terem acesso as informac6es e aos
recursos de que necessitam para a realizacdo do seu trabalho, as consideracBes dos gestores
sdo muito parecidas. As informacGes internas da empresa estdo bastante acessiveis e
disponiveis as pessoas. “A gente tem um acesso muito legal a informacao técnica, a estudos
de mercado, isso ai tem um mundo que a gente pode explorar aqui dentro” (Gestor 1). Os

trechos das falas de mais dois gestores séo enfatizados a seguir:

As informagdes sdo faceis de serem obtidas, a gente compartilha informagéo de uma
forma muito grande. De alguns anos pra c4, o nivel de transparéncia é grande, assim,
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as pessoas mais juniores do meu time tém acesso a como é que estd toda a
performance financeira. Eu considero isso bastante relavante. O nivel de informacéo
é grande e ai a gente faz o possivel para indicar qual é o desafio atual que tem que
ser superado (Gestor 4).

Dentro do conhecimento da 3M, é muito facil obter informac6es. Nds somos mais de
8.000 cientistas no mundo e eu posso entrar na nossa rede social interna, buscar a
palavra-chave e vai aparecer o link, 0 nome das pessoas, ai vocé se apresenta e ja
comeca a discussdo. Entdo, é muito facil (Gestor 6).

Ainda sobre o acesso as informacgdes, destaca-se também a visdo de mais dois
gestores: “Com relagdo as informagdes internas, ndo tem barreira” (Gestor 7). “O network
aqui € muito forte. A gente tem ferramentas de contato e € muito amplo vocé poder trabalhar
com isso, as pessoas podem fazer” (Gestor 8).

No que diz respeito ao acesso a recursos, vai depender da viabilidade da proposta, é
direcionado ao business case, e 0s melhores projetos sdo 0s que tém acesso aos recursos,
conforme destaca um dos gestores: “Em relag¢do a recurso, ¢ muito simples, ¢ um business
case, os melhores levam. Ai € igual a banco de investimento, os melhores business cases
levam os recursos, os mais fracos nao levam” (Gestor 4).

Os gestores consideram que, em relacdo a disponibilidade de recursos, as pessoas
possuem acesso facil as informagdes internas da empresa. Existe compartilhamento de
informac@es, um forte network entre as pessoas e ferramentas que agilizam esse contato. O
acesso a recursos financeiros depende da viabilidade de cada projeto, em que a forma de
decisdo adotada € o business case, ou seja, as melhores propostas sdo escolhidas.

Sobre esses aspectos, pesquisadores tém sugerido que a alocacdo de recursos esta
diretamente relacionada com os niveis de inovacgdo dos projetos (DELBECQ e MILLS, 1985;
TUSHMAN e NELSON, 1990; DAMANPOUR, 1991). A correta aloca¢édo e disponibilidade
de recursos pode aumentar a motivacado das pessoas, uma vez que oferece aos colaboradores
maiores oportunidades e possibilidades de aprender e adquirir conhecimentos relacionados as
tarefas, o que promove a motivacdo do individuo para a geracdo de ideias criativas
(AMABILE, 1988; OLDHAM e CUMMINGS, 1996; HOLMAN e WALL, 2002; LEACH et
al., 2003).

f) Trabalho desafiador
A quantidade de desafios, ou a medida na qual as pessoas sdo desafiadas pelos

projetos em que atuam, também foi questionada aos entrevistados, que consideram que 0

desafio dos profissionais € muito grande, principalmente em relacdo ao prazo de entrega dos
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projetos. Na visdo de um dos gestores, os projetos disruptivos sdo mais desafiadores: “O
pesquisador que esta em um projeto desse tipo fica extremamente motivado, porque ele sente
que esta na fronteira do conhecimento. Mas isso ndo significa que o0s projetos incrementais
sao ruins ou fracos. Acho que ¢ bom ter os dois” (Gestor 3). Nesse sentido, o gestor também
apontou a importancia da curva de aprendizado, ou seja, 0 quanto as pessoas estdo
aprendendo em seu trabalho diario. “Na verdade, ndo ¢ tanto a classe do projeto, mas o quanto
eu estou aprendendo de novo, eu acho que esse € o principal desafio” (Gestor 3).
De acordo com um dos gestores, um dos principais desafios da 3M é conseguir manter
0 equilibrio entre a sustentacdo da base de negodcios da empresa e 0 risco de se aventurar em
areas novas, em espacos novos, conforme transcri¢do destacada a seguir:
O desafio é enorme, o desafio é muito grande, porque a gente estava falando
daqueles espagos novos, e nos projetos do pipeline nos temos ali esses projetos
categorizados. Eu consigo enxergar quais sdo esses espacos novos. Eles séo
dificilimos, ndo é uma tarefa facil, é complicado por natureza. Esse espaco novo é
sempre um espaco novo para a 3M mas, via de regra, ndo € um espago novo do
mercado. Eu td tirando o negécio de alguém, e a concorréncia é feroz. E desafiador
por natureza. Um outro desafio natural é que a gente ta fazendo isso sustentando a
base de negdcios, e a nossa base é importantissima. E a salde da base que te da
félego pra vocé se aventurar nesses espagos novos. Entdo, outro grande desafio é
conseguir fazer essas duas coisas a0 mesmo tempo, e tem que ter um equilibrio. Se
voceé ficar sé cuidando da base, vocé vai ter um problema daqui a 5 ou 10 anos. A
outra coisa € vocé ser inconsequente e sO ficar pensando no espago novo o tempo

inteiro, porque ele é arriscado e vocé vai descuidar da base. Entdo, isso é desafiador
por natureza (Gestor 1).

Outra questdo apontada nas entrevistas se refere as liderancgas, no sentido de que as
pessoas podem ser mais ou menos desafiadas a medida que elas sdo estimuladas por uma

lideranca que visualiza a importancia da inovacéo, conforme apontado no trecho a seguir:

Se eu tiver uma lideranga com a cabeca voltada a inovacgdo, voltada a quebrar
paradigmas, muito voltada a desafiar o status quo, esse é o ambiente, na minha
opinido, o ambiente ideal. Isso vem muito da lideranga, porque a lideranca é que
molda o ambiente, as pessoas se espelham na lideranga, é o maestro que da o tom.
Se vocé tiver um lider bem engajado e ele realmente estimular, o resto flui com uma
facilidade muito grande (Gestor 5).

Um dos gestores também destacou os dois tipos de desafios que as pessoas possuem,
de prazo e contedo, sendo o de contelido o maior desafio. No entanto, de acordo com o
entrevistado, atualmente a empresa esta sendo mais desafiada pelo prazo, pois a pressao por
prazo é maior. “Hoje nds ndo estamos sendo tao desafiados pelo contetido, mais pelo prazo.
Mas é o nosso papel querer fazer diferente, querer fazer inovador, sendo a gente ndo vai

diferenciar” (Gestor 6).
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Os resultados da dimensao trabalho desafiador revelam que o desafio das pessoas é
grande. Destaca-se ainda o desafio da empresa em buscar espacos novos no mercado e, ao
mesmo tempo, tentar sustentar a base de negdcios. O papel da lideranca é muito importante
nesse sentido, de moldar o ambiente, de dar o exemplo para as equipes, estimulando novos
desafios e a quebra de paradigmas, incentivando as pessoas a fazer diferente e de forma
inovadora. Os projetos de inovacdo disruptiva também representam um grande desafio a
empresa e as pessoas, por estarem na fronteira do conhecimento. No entanto, um dos gestores
destacou que o mais importante ndo ¢ a classe do projeto e sim o aprendizado que o trabalho
deve representar no dia a dia das pessoas.

Desta forma, quando uma atividade é percebida como um desafio pelo funcionério,
espera-se que essa atividade aumente a motivacao intrinseca dele, principalmente se o desafio
corresponde ao seu nivel de habilidade. A atividade desafiadora incentiva as pessoas a
investirem mais esfor¢o para cumprir com sucesso as demandas do dia a dia de trabalho. As
pessoas véo praticar ideias mais criativas quando estiverem intrinsecamente motivadas pelo
desafio do trabalho em si (AMABILE, 1983, 1988, 1993; AMABILE et. al., 1996).

g) Impedimentos organizacionais

Quanto as questbes que podem dificultar o processo de criatividade e inovacao, foram
apontadas algumas barreiras. Um dos gestores destacou que todos os mecanismos utilizados
para incentivar a inovacdo, se houver a falta deles, dificulta o processo inovativo. Por
exemplo, “se vocé ndo tiver um mecanismo de colaboracdo, se ndo tiver uma estrutura que
entenda o erro, vocé destroi a criatividade, e isso tem que ser muito bem trabalhado dentro da
cultura da empresa” (Gestor 1).

Um impedimento organizacional destacado é o limite do escopo dos projetos. “Eu
acredito que o nimero de plataformas tecnoldgicas € um escopo importante, mas que cria uma
barreira. Vocé tem que estar aqui dentro dessa plataforma tecnoldgica. Isso € uma coisa boa
para a empresa. Mas € uma barreira? Sim, é uma barreira” (Gestor 2). Também foi comentado
por um dos entrevistados que a estrutura matricial, em alguns casos, acaba gerando uma
demora nos processos, e as liderancas, cada vez mais, estdo envolvidas com questdes
administrativas. “E muito mais legal, até pra vocé ter insights e ideias, quando vocé ta 4 na
bancada, na manufatura, no cliente, nessas horas que vocé tem o contato direto. Agora,

quando vocé fica s6 em reunido, eu acho que perde um pouco” (Gestor 3).
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A propensao ao risco também foi destacada como um ponto que poderia ser ampliado.
Além disso, um dos gestores comentou sobre a questdo da burocracia, que pode ser um forte
impedimento organizacional ao processo de inovacdo, conforme os trechos citados na
sequéncia.

Eu considero que talvez uma possibilidade que a gente tenha é aumentar, de maneira
responsavel, a propensdo a risco dos gestores. Tarefa dificil de fazer e desafiadora
para qualquer multinacional desse tamanho. Mas eu julgo que ai, talvez, seja uma
possibilidade da gente se tornar mais inovador, conseguir ampliar uma certa
propensao ao risco dos gestores, mas uma propensdo ao risco calibrada (Gestor 4).

A burocracia trava 0s processos, por mais que vocé dé autonomia e empowerment
para as pessoas, esse excesso de burocracia, de ter que ficar reportando muita coisa,
pode matar o processo de inovagdo. Vocé tem que cortar essas amarras, sendo as
pessoas vao desestimulando, ja ndo vai fazendo, e ai a tendéncia de fazer sempre do
mesmo é que vai imperar (Gestor 5).

Também foi apontada como uma dificuldade a necessidade de cumprir as metas, as
demandas do dia a dia, no sentido de que, algumas vezes, as pessoas passam muito tempo
resolvendo problemas diarios e ndo conseguem se focar em novos projetos e/ou em projetos

futuros, conforme destacado no trecho a seguir.

A inovacdo ndo acontece de um dia pro outro, isso vem com o tempo, é coisa que
vocé ja vem trabalhando. E as vezes a necessidade do dia a dia desloca, distrai as
pessoas e elas acabam ndo colocando um foco muito grande na coisa de futuro,
porque vocé tem que atender o imediato. As vezes o pessoal esquece que o futuro é
o dia a dia de amanhd, entdo, esse € o ponto mais dificil, eu acho, se vocé nao tiver
pessoas dedicadas para pensar no futuro (Gestor 7).

Outra preocupacao evidenciada se refere a questao de priorizar mais o prazo do que o
conteudo e a possibilidade da empresa ndo entender a “dor” do cliente. A 3M possui uma
preocupacdo muito grande e busca entender quais sdo as necessidades dos clientes. “A gente
tem que entender, cada vez mais, 0 que o cliente precisa, pra dai sim vocé fazer um produto
com as nossas tecnologias, com as nossas combinagdes e fazer combinagdes diferentes”
(Gestor 6).

Na visdo dos gestores, no que diz respeito aos impedimentos organizacionais, algumas
questdes podem representar barreiras a inovacdo. Em alguns momentos, existe uma demora
nos processos, devido a burocracia e a necessidade de reportar informacGes a varias pessoas
envolvidas. Outro aspecto citado como uma barreira, diz respeito ao envolvimento das
liderancas em questdes administrativas, quando o ideal seria ter um foco maior e um maior
envolvimento com o processo de inovagdo. Isso também se aplica a necessidade de
envolvimento das liderangas na resolucéo de problemas do dia a dia, restando menos tempo

para pensar em inovacdo e em projetos futuros. Foi apontado ainda como um impedimento
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organizacional a inovacdo a questdo de se priorizar mais 0 prazo do que o contetdo dos
projetos.

A falta de colaboracdo, uma estrutura que ndo entenda o risco e a possibilidade da
empresa nao entender a “dor” do cliente (as suas necessidades) também foram barreiras
citadas pelos gestores. N&o que elas ocorram atualmente, mas foram destacadas como
impedimentos que poderiam ser bastante negativos ao processo de inovagdo. Sendo assim, 0s
individuos com potencial criativo, s&o0 menos propensos a gerar ideias quando percebem
barreiras organizacionais (AMABILE, 1988). De maneira geral, identificou-se que a
organizacdo ndo possui um alto nivel de barreiras organizacionais. Os processos tendem a

fluir de forma satisfatdria e sdo acompanhados por meio de indicadores gerenciais.

h) Pressdo no trabalho

Quanto a questdo da pressao no trabalho, os gestores avaliam que existe sim uma
pressdo, que ela € inevitavel, principalmente a pressdo pelo resultado: “A pressdo pelo
resultado é inevitavel, mas se vocé tem um bom processo, um bom gerenciamento dos seus
projetos, que traz todo mundo para um mesmo plano de comunicacéo, onde as decisdes séo
transparentes, isso te alivia demais a pressdo” (Gestor 1). Ainda sobre a pressao no trabalho,

destaca-se mais um comentario a seguir:

Eu acredito que hd uma presséo, mas € algo salutar. As pessoas sabem que esse é o
espirito da empresa e ela esta hd mais de 100 anos no mercado por causa desse
espirito desafiador, em desenvolver novos produtos e criar novas solucdes a cada
dia. E algo assim que é uma pressdo, mas a gente sabe que € por isso que a gente
esta nesse patamar (Gestor 2).

Um dos gestores avalia a pressao como algo importante para as pessoas se superarem e
para que a empresa possa se manter competitiva. “A gente tem a pressao do tempo, mas para
que a gente possa se manter competitivo, a gente tem que andar na frente e, para andar na
frente, o tempo é determinante. Entdo, gerenciar bem a pressao do tempo é desafiador e essa
pressao se impde sobre a gente” (Gestor 4).

Outra questdo apontada em relacdo a pressdo do tempo é que o mercado mudou. O
mercado esta em outra velocidade, exigindo cada vez mais das pessoas e elas precisam se
adaptar a isso. “Os resultados tem que ser atingidos, os planos estratégicos precisam ser
entregues antes, entdo, hoje a pressdo é muito maior do que era” (Gestor 5). Complementando
essa questdo da pressédo e da adaptacdo as mudancas, segue mais um trecho do depoimento do

gestor:
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A gente talvez tinha mais pessoas para fazer algumas tarefas, hoje a gente tem que
ter menos pessoas. Pode ser que vocé tem um grupo menor, que entrega uma
quantidade maior em um espaco de tempo menor. Entdo, assim, é inevitavel, ta todo
mundo dando mais do que 100% (Gestor 5).

Uma preocupacao que surge, nesse sentido da pressdo do trabalho, é como fazer a
gestdo do tempo para nao sobrecarregar as pessoas e para que os profissionais possam ter um
equilibrio entre vida pessoal e profissional. O gestor destaca a importancia da gestdo do
tempo, em que as pessoas devem atentar para as coisas de “valor ndo agregado”, como
trabalho improdutivo, reunides improdutivas, telefonemas improdutivos, entre outros. “Esses
sdo desafios que a gente tem que olhar, porque a pressdo nao vai melhorar, vai piorar, sé acho
que vai piorar” (Gestor 5).

A maior parte do tempo o trabalho é corrido, no entanto, em alguns casos, existem as
janelas de oportunidades, nas quais a pressdo € muito grande em funcdo dos prazos de
entregas em algumas épocas do ano, principalmente no que se refere a questdo sazonal de
mercado. Por exemplo, “ndo adianta vocé langar um produto para a area de Office (Papelaria e
Escritério) em fevereiro, sendo que o foco de vendas da volta as aulas ja se inicia em
dezembro” (Gestor 7). Nesse caso, a empresa pode perder o melhor periodo de vendas do ano
por ter se planejado mal em relagdo aos cronogramas do projeto. “E uma coisa que a gente
tenta falar de se planejar e fazer a coisa acontecer. Mas existe essa pressdo de entregar dentro
do prazo e de acordo com o que foi estipulado” (Gestor 8).

De acordo com os depoimentos, percebeu-se que existe uma pressao no trabalho, no
entanto, é uma pressdo salutar, uma pressao pelo resultado, que tem um espirito desafiador e
um proposito de superacdo para as pessoas. Os gestores consideram que essa pressdo é
importante para manter a competitividade da empresa e para aproveitar as janelas de
oportunidades. Além disso, com as constantes mudangas no mercado, aumento das exigéncias
e maior velocidade, torna-se necessario fazer uma correta gestdo do tempo, para ndo
sobrecarregar as pessoas.

Para Ekvall (1996), a pressdao faz com o que o pensar fora da caixa seja menos
provavel e, com isso, menos ideias novas e Uteis serdo geradas. No entanto, algumas
pesquisas descobriram que, apesar das pressdes de carga de trabalho, consideradas extremas, e
que poderiam minar a criatividade e a inovacao, certo grau de pressdo pode ter uma influéncia
positiva, se for percebido como decorrente da natureza urgente, intelectualmente desafiadora
do problema em si (AMABILE, 1988). Essa percepc¢do também é confirmada por Van de Ven
e Chu (1989), ao afirmarem que a pressdo por carga de trabalho, em nivel moderado, esta

positivamente relacionada ao sucesso da inovagao.
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5.1.4 Novas categorias de analise

Ao longo da anéalise dos dados das entrevistas, emergiram duas novas categorias de
analise, relacionadas ao ambiente interno de inovacdo: empreendedorismo e cultura de
inovacdo. Descrevendo inicialmente a categoria empreendedorismo, por meio das inferéncias
dos gestores, destaca-se uma caracteristica importante da organizagdo: a 3M possui dezenas
de unidades de negdcios dentro da mesma empresa e, a partir disso, a companhia consegue

criar um ambiente favoravel ao empreendedorismo, conforme afirmacao de um dos gestores:

Eu julgo que a estrutura organizacional da 3M, que é estruturada em unidades de
negocios, com a estrutura de laboratério ligada as unidades e ao corporativo, ai vocé
também tem o Marketing corporativo, e isso aliado as estruturas de fabricas que
estdo ligadas a multiplas unidades de negécios como fornecedoras, eu acho que cria
um ambiente onde vocé emula uma série de pequenas empresas trabalhando. E ao
emular essas pequenas empresas trabalhando, vocé tem gente focada em certos
mercados/produtos e se sentindo dono do negécio, podendo tomar decisdes em que
outros tipos de empresa normalmente estariam ligadas a niveis hierarquicos muito
mais altos. Essa combinacéo de fatores talvez seja um aspecto importantissimo pra
vocé gerar um ambiente inovador (Gestor 4).

Outros trés depoimentos de gestores reforcam o surgimento dessa nova categoria de
analise: “Cada pessoa ¢ uma fonte de inovacdo, e uma forma de estimular o intra-
empreendedorismo € justamente por meio dessas acdes e desse espirito empreendedor, onde o
criador da ideia é também o lider do projeto, em que a 3M permite a pessoa empreender
dentro da empresa” (Gestor 2). “A cultura ¢ essa, a pessoa sabe que se ela tiver alguma coisa,
ela pode dedicar parte do seu tempo das oito horas do trabalho dela para desenvolver algo

proprio” (Gestor 6). Na sequéncia, observa-se o terceiro depoimento:

E muito dificil falar de inovago, ndo do ponto de vista do processo, mas do ponto
de vista do ambiente, da cultura, eu acho que é impossivel vocé ter um ambiente
inovador se vocé ndo tiver um senso de empreendedorismo, € 0 senso de
empreendedorismo passa por autonomia. A pessoa extremamente dependente, que
ndo tem um senso de autonomia, dificilmente tem um senso empreendedor. Sem ter
esse intra-empreendedorismo vocé ndo tem um ambiente inovador. Eu acho que ele
é determinante (Gestor 4).

Ao longo das entrevistas, em varios momentos, também emergiu a cultura
organizacional da empresa, que esta intimamente relacionada com o ambiente interno de
inovacdo. Todos 0s gestores destacaram a importancia da cultura de inovacdo da 3M,
conforme pode ser observado em alguns trechos destacados: “Eu acho que a gente tem um
tremendo patriménio, que € essa cultura de inovacdo, que fortalece demais a colaboragdo
entre as pessoas” (Gestor 1). “Essa € a cultura da empresa ao longo de 100 anos, a 3M €é o que

é hoje porque vive essa cultura de inovagdo ha mais de 100 anos” (Gestor 2). “A cultura da
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3M ¢é que faz isso. Hoje quando alguém fala que se sente constrito para alguma coisa,
esquece, ta no lugar errado, ndo entendeu como funciona a 3M. Ela facilita, promove e
incentiva, da liberdade” (Gestor 6). “A cultura de inovacdo faz parte do DNA da empresa,

desde o CEO até os outros niveis hierarquicos” (Gestor 8). Ainda sobre a cultura de inovacao:

Uma das coisas que eu vejo que a 3M mantém é assim, uma empresa inovadora,
ganhamos prémios, estamos sempre em destaque no Brasil e fora do pais, mas
assim, a empresa estabeleceu mecanismos e estd sempre colocando a cultura de
inovacdo em destaque, nunca acaba. Tem coisas ainda que a gente pode melhorar,
mas hoje eu acho que tem bastante mecanismos e a gente consegue manter isso
aceso (Gestor 5).

A gente percebe que a 3M procura investir muito na questdo de ambiente, ela deixa
0 ambiente agradavel e procura deixar o ambiente onde vocé possa trabalhar. A
empresa da condigdes pro pessoal trabalhar. Entdo assim, aqui na 3M eu vejo isso
como um incentivo, a pessoa tem um ambiente, tem apoio e auxilio no caso do
desenvolvimento do trabalho dela, pra trazer inovacdo, o ambiente da 3M é muito
favoravel a isso (Gestor 7).

Essas informacdes confirmam a visdo de Dombrowski et al. (2007), que destacam a
importancia da empresa possuir flexibilidade, uma comunicacéo lateral, colaboracéo entre as
varias areas de negocios, compartilhamento do conhecimento, trabalho em equipe, foco no
desenvolvimento das liderancas, entre outros, para promover uma cultura de inovacdo. A
chave para a inovacdo nas organizacOes reside na capacidade de definir, incutir e reforcar
tracos de inovacdo, de apoio entre os funcionarios. A inovacdo tende a prosperar sob
determinadas circunstancias, que incluem a misséo e a visdo organizacionais, foco no cliente,
processos de gestdo, lideranca e mecanismos de suporte as pessoas (MARTINS e
TERRABLANCHE, 2003).

A pesquisa qualitativa buscou alcancar os dois primeiros objetivos especificos do
estudo, que eram descrever e analisar as dimensdes da estrutura organizacional e as
dimensbes do ambiente interno de inovagdo do setor de Pesquisa e Desenvolvimento da
empresa 3M do Brasil. Concluida essa etapa da andlise, apresenta-se no quadro 09 a sintese

dos resultados da pesquisa qualitativa em relacdo ao ambiente de inovacéo.

AMBIENTE DE INOVACAO

Categorias de anélise | Caracteristicas da empresa

Tech Forum, Lab Day, biblioteca eletrénica, incentivo das altas liderancas, politica
dos 15%, Invention Submission, Ideaction, incentivo para dar ideias (criatividade),
inovacdo em todos os setores, reconhecimento e premiacdes e cultura de inovagéo.

Encorajamento
organizacional

Encorajamento das Lider construtivo (colaborador, que engaja as pessoas € da o bom exemplo), ter
liderancas disponibilidade, atuando como facilitador e motivador, modelo de comportamento.
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Suporte do grupo de
trabalho

Diversidade de conhecimentos, estimulo e abertura para novas ideias, interacdo e
colaboracéo entre as equipes, times balanceados (jovens e experientes), job rotation,
parcerias em projetos, compartilhamento e suporte global de pesquisadores.

Incentivo e liberdade para dar ideias, disciplina para entregar resultados, priorizacao

Liberdade dos projetos mais viaveis, Genesis Grand (programa de incentivo financeiro para
projetos), projetos da politica dos 15%, intra-empreendedorismo.
Informagdes internas acessiveis, compartilhamento de informac@es, forte network,
Recursos

ferramentas de contato, acesso a recursos financeiros via business case.

Trabalho desafiador

Forte desafio no trabalho, projetos de inovagdo disruptiva, novos aprendizados,
busca por espacos novos no mercado, sustentar a base de negocios, estimulo das
liderancas para quebrar paradigmas, desafio de conteddo (fazer de forma inovadora).

Impedimentos
organizacionais

Limite do escopo dos projetos, demora nos processos, liderangas muito envolvidas
com questbes administrativas, burocracia (excesso de reporte), resolucdo de
problemas do dia a dia e ndo ter tempo para pensar em inovacdo (projetos futuros).

Presséao no trabalho

Pressdo pelo resultado, pressdo salutar, espirito desafiador, pressdo com propésito de
superacdo (manter a competitividade), mudangas no mercado (mais exigéncias e
maior velocidade), gestdo do tempo, janelas de oportunidades.

Empreendedorismo
(nova categoria)

Pessoas se sentindo donas do negdcio (unidades de negécios), desenvolvimento de
ideias proprias (politica dos 15%), o criador da ideia é o lider do projeto, autonomia.

Cultura de inovacao
(nova categoria)

Cultura organizacional orientada & inovacdo (desenvolvida ao longo de décadas),
colaboracdo entre as pessoas, liberdade, suporte organizacional e das liderancas,
ambiente inovador (DNA da empresa).

Quadro 09: Sintese dos resultados da pesquisa qualitativa do ambiente interno de inovagéo
Fonte: elaborado pela autora

5.2 Resultados da pesquisa quantitativa

Nesta secdo sdo apresentados os resultados da pesquisa quantitativa realizada com 39
colaboradores da empresa. Inicialmente, apresenta-se a caracterizagdo dos respondentes,
seguida das analises sobre as variaveis da estrutura organizacional e do ambiente de inovacéo,
que contribuiram para alcancar o primeiro e o segundo objetivos especificos. Na Gltima secédo
sdo apresentadas as analise de regressdo, cujos resultados auxiliaram a alcancar o terceiro

objetivo especifico do estudo.
5.2.1 Caracterizacgdo dos respondentes
As informagdes de caracterizacdo dos respondentes quanto a idade, género, tempo de

empresa e tempo de fungdo sdo apresentadas na tabela 01. Do total de 39 respondentes,

somente dois ndo responderam as questdes de caracterizacdo. No que diz respeito ao tempo de
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empresa dos respondentes, a média é de 115,3 meses, 0 equivalente a aproximadamente nove
anos e meio de vinculagdo a empresa. No entanto, verifica-se uma grande variacdo no tempo
de empresa dos respondentes, desde um respondente com apenas um més de empresa até
outro com 441 meses (quase 37 anos de empresa). O tempo médio dos respondentes na atual
funcdo que ocupam na empresa € de 64,8 meses (pouco mais de 5 anos), também com uma
ampla variacdo: o respondente com menos tempo na funcéo esta ha apenas um més, enquanto

o0 respondente com mais tempo na funcéo esta ha 30 anos.

Idade Tempo de empresa | Tempo na funcéo
(em meses) (em meses)

Validos 37 37 37
N Missing 2 2 2
Média 37,3 115,3 64,8
Desvio padréo 8,6 132,4 82,1
Minimo 20 1 1
Méximo 54 441 360

Tabela 01: Caracterizac¢do dos respondentes
Fonte: elaborado pela autora

Quanto a formacdo escolar, 71,8% dos participantes da pesquisa possuem pés-
graduacdo, 17,9% possuem ensino superior completo e 2,6% dos participantes possuem
ensino médio. Trés participantes da pesquisa ndo informaram sua formagdo escolar (tabela
02). Esses dados séo coerentes com as fungbes exercidas pela maioria dos respondentes na
empresa, as quais exigem alta especializacdo: 51,3% sdo Especialistas de Laboratério, 17,9%
informaram ocupar a funcdo de Pesquisador, 15,4% sdo Quimicos e 15,4% ocupam outras

fungdes na empresa.

Formagcao escolar Frequéncia %

Ensino médio 1 2,6

. Ensino superior completo 7 17,9

Validos - -

Pds-graduacgéo 28 71,8

Total 36 92,3

Missing 3 7,7
Total 39 100,0

Tabela 02: Caracterizac¢do dos respondentes
Fonte: elaborado pela autora
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Quanto ao género, 21 respondentes sdo do sexo feminino (57%) e 16 respondentes do
sexo masculino (43%). Em relacdo a idade dos respondentes, a média é de 37,3 anos, com

uma variacao de 20 anos (respondente mais jovem) a 54 anos (respondente mais velho).

5.2.2 Estrutura organizacional

Na primeira etapa da analise dos dados, procedeu-se a analise fatorial, com o objetivo
de confirmar o agrupamento das varidveis observadas. Inicialmente realizou-se a analise
fatorial das 27 questdes que mensuraram a estrutura organizacional. Para a realizagdo desse
procedimento, adotou-se a técnica de rotagdo quartimax. Conforme Field (2009) ao rodar a
analise fatorial percebe-se que na solucéo inicial a maioria das variaveis tém cargas altas no
fator mais importante e cargas baixas nos demais fatores, tornando a interpretacdo dificil.
Assim, é usual adotar uma técnica de rotacdo para fazer a distincdo entre os fatores. A rotacdo
quartimax, utilizada neste estudo, “tenta maximizar a dispersdo da carga dos fatores de uma
variavel por todos os fatores. Portanto, se torna mais facil interpretar as variaveis” (FIELD,
2009, p. 568).

A anélise fatorial dos dados sobre estrutura organizacional gerou uma medida de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de 0,268 e teste de esfericidade de Bartlett significante (p<.001).
Embora o indice KMO seja baixo, devido principalmente ao tamanho da amostra, o teste de
Bartlett revelou-se satisfatorio para a realizacdo da analise fatorial (FIELD, 2009). Nessa
analise foram gerados 7 fatores ou componentes que explicam 75,77% da variancia dos dados.

A matriz com os fatores extraidos da analise fatorial e respectivas cargas das variaveis
¢ apresentada na tabela 03. As variaveis que compdem os fatores sdo apresentadas a seguir:
Centralizacdo — Tomada de decisdo; Centralizacdo — Hierarquia de autoridade; Formalizacéo
— Controle de Regras; Formalizacdo — Padrdes de Trabalho; Integracdo — Niveis Hierarquicos;
Integracéo — Integragdo Horizontal; Integracdo — Comunicagéo.

Rotated Component Matrix®

Component
Variaveis
1 2 3 4 5 6 7
Centr_Tomada de decisdol ,792
Centr_ Tomada de deciséo 2 773
Centr_ Tomada de decisao 3 179
Centr_ Tomada de deciséo 4 ,876
Centr_Hierarquia de Autoridadel ,666
Centr_ Hierarquia de Autoridade 2 127




Centr_ Hierarquia de Autoridade 3
Centr_ Hierarquia de Autoridade 4
Form_Controle de Regrasl
Form_ Controle de Regras 2
Form_Padrdes de Trabalhol
Form_ Padrdes de Trabalho 2
Form_ Padr6es de Trabalho 3
Form_ Padrdes de Trabalho 4
Form_ Padr6es de Trabalho 5
Integ_Comunicacdo 1

Integ_ Comunicacéo 2

Integ_ Comunicacéo 3

Integ_ Comunicacéo 4

Integ_ Comunicacédo 5
Integ_Integracdo Horizontal 1
Integ_ Integracdo Horizontal 2
Integ_ Integracdo Horizontal 3
Integ_Niveis Hierarquicos 1
Integ_ Niveis Hierarquicos 2
Integ_ Niveis Hierarquicos 3
Integ_ Niveis Hierarquicos 4

,613
,842
,825
871
,645

,806
,830

778
720
,668
,795
,584

,869
(75
,488
,836

,851
,626
,791
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733
,522

Tabela 03: Matriz da andlise fatorial das variaveis da estrutura organizacional

Fonte: elaborado pela autora

Observa-se que as questdes se agruparam conforme o0s construtos originais de Hage e
Aiken (1967) e Nahm et al (2003). A tabela 04 mostra os sete fatores da estrutura

organizacional, nimero de itens agrupados em cada fator e Alfa de Cronbach calculado.

Fatores Itens Alfa de Cronbach
Fator 1: Integracdo — Comunicacéo 5 itens 872
Fator 2: Centralizagdo — Tomada de decisdo 4 itens 874
Fator 3: Centralizagdo — Hierarquia de autoridade 4 itens .824
Fator 4: Formalizacdo — Padrdes de trabalho 5 itens 748
Fator 5: Integracdo — Niveis hierarquicos 4 itens 175
Fator 6: Integracdo — Integragdo horizontal 3itens .693
Fator 7: Formalizacdo — Controle de regras 2 itens .506

Tabela 04: Fatores da estrutura organizacional

Fonte: elaborado pela autora
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Como o Alfa de Cronbach dos seis primeiros fatores se mostrou satisfatério (>.600),
procedeu-se a criacdo das varidveis por meio do calculo da média dos itens que compdem
cada fator. O sétimo fator (Formalizacdo — Controle de Regras) foi excluido da anéalise porque
0 Alfa de Cronbach dos dois itens ndo alcancou o indice adequado para justificar a agregacao
das questdes. De acordo com Field (2009), valores de Alfa de Cronbach por volta de .700
podem ser considerados adequados para agrupar variaveis. A tabela 05 apresenta a média de

cada item e a média de cada fator.

Cadigo Questoes N Média DP Var
Integ_ COM1  H& muita comunicagéo entre os gestores 38 3,18 0,93 0,86
Integ_COM2 A comunicacdo entre os funcionarios é facilmente realizada 39 3,85 1,04 1,08

As decisdes estratégicas sdo rapidamente repassadas aos principais

Integ_COM3 grupos de trabalho 39 3,67 1,08 1,18

Integ_COM4 g;?irggdn;cagao entre os diferentes niveis hierarquicos ocorre com 39 3,49 085 073

Integ_COMS Os tfal_)alhagores poglem facilmente encontrar e se comunicar com a 39 3,87 092 085
administracéo superior

Fator 1 Integracdo — Comunicagao 39 3,61 0,78 0,61

Centr_TD1 A Gestdo nesta organizagéo ndo busca informacdes e feedbacks dos 39 221 108 117

funcionérios no processo de tomada de decisfes importantes.

A Gestdo nesta organizagdo ndo solicita informacdes e feedbacks dos
Centr_TD2 funcionarios especialmente em decisdes que afetam os servigos e 0 39 2,26 1,33 1,77
bem-estar dos funcionérios

Os funcionérios desta organizagdo néo séo incentivados a se envolver

Centr_TD3 na tomada de decisdes 39 1,97 0,93 0,87
N&o sdo dadas oportunidades aos funcionérios desta organizacgao para

Centr_TD4 envolver-se na tomada de decisdes 39 187 086 075

Fator 2 Centralizacéo - Tomada de decisao 39 2,08 091 0,83

Centr HA1 gg:l:;apoodem ser feitas poucas coisas até que um supervisor aprove a 38 1,95 090 081

Centr HA2 Uma pessoa que queira tomar suas proprias decisOes seria rapidamente 39 1,60 069 048
desencorajada

Centr HA3 Mesmo as pequenas coisas precisam ser encammhadas para alguém 39 1,90 085 073
hierarquicamente superior para uma resposta final

Centr_HA4 Eu tenho que perguntar ao meu chefe antes de fazer qualquer coisa 39 1,54 0,64 041

Fator 3 Centralizacéo - Hierarquia de autoridade 39 1,77 0,62 0,39

Form_PT1 Eu sinto que eu sou meu préprio chefe na maioria dos assuntos 38 2,92 122 1,48

Form_PT2 ;Ji?;upéfnssoa pode tomar suas proprias decisdes sem verificar com mais 39 251 114 131

Form PT3 A decisdo sobre como as coisas sdo feitas é deixada com a pessoa que 38 311 098 096

- faz o trabalho

Form_PT4 As pessoas aqui estdo autorizadas a fazer o que quiserem 39 2,00 0,89 0,79

Form_PT5 A maioria das pessoas aqui faz suas préprias regras no trabalho 39 1,79 0,92 0,85

Fator 4 Formalizacdo — Padr6es de trabalho 39 2,46 0,73 0,53

Integ_ NH1 E_)(ls,tem_munos niveis de gestdo entre o menor e o maior nivel 39 3,03 148 218
hierarquico da empresa no Brasil (mais de 6) — reversa

Integ_NH2 Existem poucos niveis na nossa hierarquia organizacional 38 2,29 1,16 1,35

Integ_NH3 Somos uma organizagao enxuta 39 2,33 1,36 1,86

Integ_NH4 Existem apenas poucos niveis de gestdo entre 0 menor e 0 maior nivel 38 2,68 119 141

hierarquico da empresa no Brasil
Fator 5 Integracao - Niveis Hierarquicos 39 2,59 1,00 1,00
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Integ_IH1 Nossas tarefas sdo executadas através de equipes multifuncionais 39 4,10 0,88 0,78
Nossos trabalhadores sao designados para trabalhar em equipes

Integ_IH2 . L 39 4,23 0,63 0,39
multifuncionais

Integ_IH3 Nossas tarefas_ mais importantes sdo realizadas por equipes 39 4,05 079 0,63
multifuncionais

Fator 6 Integracdo - Integracdo Horizontal 39 4,13 0,61 0,37

Valid N (listwise) 34

Tabela 05: Média, desvio padréo e variancia das dimensdes de estrutura organizacional
Fonte: elaborado pela autora

Com a obtencdo das médias foi possivel realizar a analise das dimensdes da estrutura
organizacional e do ambiente de inovacdo do setor de Pesquisa e Desenvolvimento da 3M do
Brasil. No que diz respeito a estrutura organizacional, as dimens@es da integracdo obtiveram
as maiores médias, em uma escala de um a cinco pontos: integracdo horizontal (4,13),
comunicacdo (3,61) e niveis hierarquicos (2,59), revelando um alto nivel de atuacdo/trabalho
por meio de equipes multifuncionais, uma comunicagdo facilitada e fluida entre as pessoas e
entre os diferentes niveis hierarquicos, o que caracteriza a empresa como altamente integrada.

Em relacdo a quantidade de niveis hierarquicos, a media ficou em 2,59, um valor
intermediario. Nesse aspecto, o desvio-padrdo ficou alto (1,0), o que caracteriza certa
divergéncia entre as opinides dos respondentes. Parte da amostra considera que a empresa
possui muitos niveis hierarquicos e outra parte acredita que sdo poucos 0s niveis de
hierarquia. No entanto, a pesquisa qualitativa realizada com os gestores explicitou que a
empresa possui poucos niveis no setor de Pesquisa e Desenvolvimento, entre 04 e 05 niveis,
dependendo do caso.

As caracteristicas de integracdo da 3M do Brasil confirmam o que é preconizado pela
revisdo de literatura. Lawrence e Lorsch (1967) destacam que a integracdo permite as
organizacOes ter mais agilidade nas respostas e flexibilidade, por meio da melhora na
comunicacdo. Os mecanismos de integracdo fornecem informacdes por meio de diversos
individuos e de diferentes tipos de informacfes, necessarias para promover a inovagdo
(HAGE, 1980). A estrutura de trabalho integrada oferece oportunidades de aprendizado as
pessoas. Ao trabalhar em conjunto, compartilhando informacdes, as pessoas podem construir
canais de comunicacéo e de coordenacdo para a troca de experiéncias e conhecimentos (JANZ
e PRASARNPHANICH, 2003).

A integracdo interna também se refere & orientacdo de equipes multifuncionais,
refletindo as ligagdes dentro de funcdes organizacionais e das equipes (GUZZO e DICKSON,
1996). A existéncia de um alto grau de integracdo implica em um ambiente rico em

colaboracéo e comunicacgéo entre as pessoas e departamentos. A integracao interna, por meio
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da gestdo de equipes multifuncionais, € geralmente usada por organizacGes interessadas em
alcancar um melhor desempenho em termos de inovacdo e desenvolvimento de novos
produtos (OLSON et al., 2001).

As médias da dimensdo centralizacdo — tomada de decisdo (2,08) e hierarquia de
autoridade (1,77) — demonstram que as pessoas tém oportunidades e sdo incentivadas a
participar da tomada de decis&o, caracterizando a empresa como descentralizada. Além disso,
0s respondentes consideram que a hierarquia de autoridade € baixa, ou seja, existe autonomia,
as pessoas ndo ficam dependentes dos supervisores e/ou das liderancas para a tomada de
decisOes e resolugédo de problemas. Isso evidencia as afirmacdes de Ullrich e Wieland (1980),
que destacam que na organizagdo descentralizada a variedade de visdes e ideias emerge de
diferentes grupos e, inserida em ambientes complexos e de muitas mudancas, a
descentralizacao é provavelmente mais eficaz porque capacita 0s gestores que estdo proximos
as questdes a tomar decisdes e implementa-las rapidamente.

Para Janz et al. (1997), quanto mais autonomia os membros da organizacdo possuem,
mais responsabilidade eles irdo sentir sobre o trabalho. A troca interpessoal e a interacdo
social aumentam em organizacfes descentralizadas. As pessoas conseguem formar redes de
interacdo social e de auto-regulacdo para resolver problemas se elas estéo autorizadas a fazé-
lo, e isso incentiva também um clima de cooperagdo entre os membros da equipe (JANZ e
PRASARNPHANICH, 2003).

Quanto a formalizacdo, na opinido dos respondentes, pode-se considerar que a 3M
possui um nivel intermediério de regras e padrdes de trabalho (média 2,46). No entanto, no
que diz respeito a forma de realizacdo do trabalho, mensurada na questdo 3, as pessoas
afirmaram que possuem bastante autonomia para decidir como as atividades serédo realizadas.
Nas entrevistas com 0s gestores essas questdes também apareceram, ficando claro que, se
seguidas as principais normas e regras da empresa, principalmente em relagdo a legislacdo e a
ética nos negocios, as pessoas tém autonomia para conduzir suas tarefas no dia a dia de
trabalho.

Seibert et al. (2004) destacam a necessidade de haver uma autonomia com limites,
onde os limites apresentados pela formalizagdo representam as margens na qual uma equipe
pode agir, permitindo que seus membros saibam o que eles podem ou ndo decidir. A
formalizacgdo organizacional auxilia, portanto, no esclarecimento da gama de comportamentos
admissiveis das pessoas e fornece uma compreensdo de como a organizag&o opera.

Em organizagfes mais informais, os comportamentos de trabalho sdo relativamente

desestruturados e as pessoas possuem maior liberdade para lidar com as suas tarefas e
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demandas do dia a dia (SIVADAS e DWYER, 2000). Desta forma, as interagdes sociais entre
as pessoas sao mais frequentes e intensivas, estimuladas por processos de trabalho menos
formais.

Para melhor visualizacdo das médias de cada fator, optou-se por apresenta-las no
grafico 01. Cabe lembrar que as variaveis sobre estrutura organizacional foram mensuradas

em uma escala de 1 a 5, com base em Hage e Aiken (1967) e Nahm et al. (2003).

Gréfico 01: Média das dimensfes da estrutura organizacional

5,0
4,13
4.0 3,61 —
3,0 — —
2,46 2,59
2,08
2,0 +— 177 — —
1,0 T T T T T 1
Integracdo - Centralizacdo - Centralizagdo - Formalizacdo -  Integracéo - Integracdo -
Comunicacdo  Tomadade  Hierarquia de Padroes de Niveis Integracdo
decisdo autoridade trabalho Hierarquicos Horizontal

Fonte: elaborado pela autora

5.2.3 Ambiente de inovacéo

Os construtos originais de ambiente de inovacdo foram desenvolvidos por Amabile et
al. (1996). Considerando que o presente estudo foi realizado em um contexto diferente do
estudo original, optou-se pela analise fatorial das varidveis para verificar sua adequacao e
identificar fatores subjacentes.

A andlise fatorial dos dados sobre ambiente de inovacdo gerou uma medida de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMOQO) de 0,467 e teste de esfericidade de Bartlett significante (p<.001).
Também neste caso o indice KMO resultante pode ser considerado baixo, devido ao tamanho
da amostra, porém o teste de Bartlett revelou-se satisfatorio para a realizagdo da analise
fatorial (FIELD, 2009). Nessa analise foram gerados 8 fatores ou componentes que explicam
81,31% da variancia dos dados.

A matriz com os fatores extraidos da andlise fatorial e suas respectivas cargas das
varidveis € apresentada na tabela 06. As varidveis sao apresentadas pela sua codificacdo:
Encorajamento Organizacional (Al_Enc_Organizacional); Encorajamento das Liderancas
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(Al_Enc_Liderancas); Suporte do Grupo de Trabalho (Al_Sup. Grupo Trabalho); Liberdade
(Al_Liberdade); Recursos Suficientes (Al_Recursos); Trabalho Desafiador (Al_Trabalho
Desafiador); Impedimentos Organizacionais (Al_Imped. Organiz.) e Pressdo no Trabalho
(Al_Presséo).

Rotated Component Matrix®
Component

1 2 3 4 5 6 7 8
Al_Enc. Liderangas 1 ,871

Al_Enc. Liderancgas 2 ,683
Al_Enc. Liderancas 3 ,917
Al_Enc. Liderancas 4 ,760
Al_Trabalho Desafiador 1 ,356 ,648
Al_ Trabalho Desafiador 2 ,924
Al_ Trabalho Desafiador 3 ,864
Al_ Trabalho Desafiador 4 ,807
Al_Recursos 1 , 745
Al_Recursos 2 ,635
Al_Recursos 3 125
Al_Recursos 4 75
Al_Sup. Grupo Trabalho 1 ,461
Al_ Sup. Grupo Trabalho 2 ,668
Al_ Sup. Grupo Trabalho 3 137
Al_ Sup. Grupo Trabalho 4 ,893

Al_Enc. Organizacional 3 ,623
Al_Liberdade 3 487
Al_Enc. Organizacional 1 ,7156
Al_Enc. Organizacional 2 ,672
Al_Enc. Organizacional 4 ,687
Al_Imped. Organizac. 1 -, 762
Al_ Imped. Organizac. 2 -,646
Al_Pressdo 4 -,466
Al_Imped. Organizac. 3 -474 ,413
Al_Presséo 1 ,891
Al_Presséo 2 ,789
Al_Pressdo 3 ,635
Al_Liberdade 1 ,801
Al_Liberdade 2 ,641

Tabela 06: Matriz da analise fatorial das variaveis do ambiente de inovacéo
Fonte: elaborado pela autora
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A andlise gerou oito fatores a partir das questdes sobre ambiente de inovacao,
aproximando-se dos fatores apresentados por Amabile et al. (1996). Observa-se que o Fator 1
gerado na andlise ¢ formado por quatro questdes sobre encorajamento das liderancas,
permanecendo esta a denominacgdo do fator. O Fator 2 € formado por quatro questdes sobre
trabalho desafiador, recebendo esta denominagdo. Cabe observar que uma das questfes desse
fator (Al_ Trabalho desafiador 1) apresentou carga mais elevada no Fator 6 (0,648), porém
ndo seria teoricamente coerente agrupar a questdo a esse fator, optando-se por manté-la no
fator em que apresentou a segunda maior carga fatorial (0,356). De acordo com Field (2009),
uma carga de valor absoluto maior do que 0,300 pode ser considerada importante, tornando
aceitavel agrupar essa questdo ao Fator 2.

O Fator 3 é denominado de recursos suficientes, sendo formado por quatro questfes
relacionadas a essa tematica. Por sua vez, o Fator 4 € composto por cinco questdes, das quais
quatro referem-se ao suporte do grupo de trabalho e somente uma refere-se ao encorajamento
organizacional, porém com forte relacdo com as demais questdes do fator, permitindo
denomina-lo de suporte do grupo de trabalho. O quinto fator é formado por quatro questdes
sobre encorajamento organizacional e uma questdo sobre liberdade e autonomia no trabalho.
Dado o conteudo dessas questdes, o Fator 5 € denominado de encorajamento organizacional.

O Fator 6 é composto por duas questdes sobre impedimentos organizacionais e uma
questdo sobre pressdo no ambiente de trabalho. Considerando, novamente, o contetdo das
questdes, optou-se por nominar esse fator de impedimentos organizacionais. Cabe destacar
que uma das questdes desse fator (Al_Imped. Organiz. 3) obteve carga fatorial mais alta para
o Fator 5, porém trata-se de carga negativa (-0,474) e que ndo estaria ajustada as
caracteristicas desse fator, optando-se por aloca-la no fator 6, em que alcancou a segunda
maior carga fatorial (0,413).

O Fator 7 é formado por quatro questBes, das quais uma refere-se a impedimentos
organizacionais e trés referem-se a pressdo no ambiente de trabalho, sendo esta Ultima a
denominacdo do fator. Por ultimo, o Fator 8 é composto por duas questdes sobre liberdade e
autonomia no ambiente organizacional, sendo portanto denominada de liberdade.

A tabela 07 mostra os oito fatores do ambiente de inovagdo, nimero de itens em cada
fator gerado e Alfa de Cronbach calculado.

Fatores Itens Alfa de Cronbach

Fator 1: Encorajamento das Liderangas 4 itens 921

Fator 2: Trabalho desafiador 4 itens .851
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Fator 3: Recursos Suficientes 4 itens .886
Fator 4: Suporte do Grupo de Trabalho 5 itens .892
Fator 5: Encorajamento Organizacional 4 itens .803
Fator 6: Impedimentos Organizacionais 3itens 112
Fator 7: Pressdo no Ambiente de trabalho 4 itens 787
Fator 8: Liberdade 2 itens .502

Tabela 07: Fatores do ambiente de inovagéo
Fonte: elaborado pela autora

O fator 8 (Liberdade) apresentou Alfa de Cronbach inferior ao minimo considerado

adequado (0,600), sendo excluido da sequéncia da analise. No caso dos demais fatores o Alfa

de Cronbach se mostrou satisfatdrio, de acordo com os pardmetros sugeridos por Field (2009).

Assim, realizou-se a criacdo das variaveis por meio do calculo da média dos itens que

compdem cada fator. A tabela 08 apresenta a média, o desvio-padrdo e a variancia de cada

item e de cada fator.

Cadigo Questoes N | Média| DP | Var
Al_EncLidl Meu supervisor tem poucas habilidades interpessoais - reversa 39 3,26 0,82 0,67
Al_EncLid2 Meu supervisor serve como um bom modelo de trabalho 39 2,77 0,87 0,76
Al_EncLid3 Meu supervisor planeja mal — reversa 39 331 0,77 0,59
Al EncLidd Meu supervisor ndo se comunica bem com o nosso grupo de 39 333 074 054

- trabalho — reversa
Fator 1 Encorajamento das liderangas 39 3,17 0,72 0,52
Al_TrabDes1 Sinto que estou trabalhando em projetos importantes 39 297 0,74 055
Al_TrabDes?2 As tarefas em meu trabalho séo desafiadoras 39 323 087 0,76
Al_TrabDes3 As t_a_refas no meu trabalho exigem o melhor das minhas 39 308 090 081
habilidades
Al TrabDes4 Sinto-me desafiado pelo trabalho que estou fazendo 39 308 096 091
- atualmente
Fator 2 Trabalho Desafiador 39 309 0,72 0,52
Al Recurl Os recursos que eu preciso para o meu trabalho estdo 39 287 073 054
- prontamente disponiveis para mim
Al Recur? Geralmente, eu posso conseguir 0s recursos que eu preciso 39 285 059 034
- para 0 meu trabalho
Al_Recur3 Os recursos para o (s) meu (s) projeto (s) geralmente s&o 39 279 066 043
adequados
Al Recurd As _mforma(;oe_s que eu preciso para 0 meu trabalho séo 39 287 057 033
- facilmente obtidas
Fator 3 Recursos Suficientes 39 285 05 0,30




Ha um sentimento de confianga entre as pessoas com quem

Al_SupGT1 S 39 318 0,76 0,57
trabalho mais préximo

Al_SUpGT2 ﬁséip;issoas em meu grupo de trabalho s&o abertas a novas 39 321 080 0,64

Al_SUpGT3 No meu grupo de trabalho, as pessoas estdo dispostas a ajudar 39 321 070 048
uns aos outros

Al_SupGT4 Ha uma comunicacéo livre e aberta dentro do meu grupo de 39 321 070 048
trabalho

Al_EncOrg3 Existe uma atmosfera aberta nesta organizagéo 39 310 0,72 0,52

Fator 4 Suporte do Grupo de Trabalho 39 318 0,61 0,38

Al_ Liberd3 N&o tenho a liberdade de decidir em que (quais) projeto (s) eu 39 279 073 054
VOou atuar — reversa

Al_EncOrgl Nesta organizagdo, ha um fluxo vigoroso e ativo de ideias 39 303 0,9 0,82

Al_EncOrg2 A avaliacdo de desempenho nesta organizagao é justa 39 254 0,68 047

Al_EncOrg4 Ideias séo julgadas de forma justa nesta organizacdo 38 29 080 0,65

Fator 5 Encorajamento Organizacional 39 282 0,62 0,38

Al_ImpedOrgl  H& muitos problemas politicos nesta organizagdo 38 197 059 0,35
As pessoas nesta organizagdo sentem a pressdo para produzir

Al_ImpedOrg2 algo aceitavel, mesmo que a qualidade seja baixa 39 169 080 064

x Ha expectativas irrealistas sobre 0 que as pessoas podem

Al_Pressaod alcancar nesta organizagdo 39 213 057 033

Fator 6 Impedimentos Organizacionais 39 192 054 0,29

Al ImpedOrg3 As pessoas sdo muito criticas com novas ideias nesta 39 177 067 045
organizagio

Al_Pressdol Tenho muita coisa para fazer em pouco tempo 39 328 0,76 0,58

Al_Pressio2 'rl'eevr;r;gatempo suficiente para realizar o(s) meu(s) projeto(s) — 39 279 077 059

Al_Pressdo3 Eu me sinto pressionado em relagdo ao tempo no meu trabalho 39 2,18 0,85 0,73

Fator 7 Presséo no trabalho 39 251 0,60 0,36

Tabela 08: Média, desvio padrdo e variancia das dimensdes do ambiente de inovacéo

Fonte: elaborado pela autora
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As médias das dimens@es do ambiente de inovagdo demonstram que a empresa possuli

um ambiente interno que da suporte e favorece a inovagdo. Nesse sentido, as dimensdes que

obtiveram as maiores médias, em uma escala de um a quatro pontos, foram: suporte do grupo

de trabalho (3,18), encorajamento das liderangas (3,17), trabalho desafiador (3,09), recursos

suficientes (2,85) e encorajamento organizacional (2,82). A pressdo no trabalho (2,51) e os

impedimentos organizacionais (1,92) foram as dimensdes com as menores médias, 0 que pode

ser considerado positivo, uma vez que a forte incidéncia desses elementos pode ser uma

barreira para a promocao de um ambiente de inovagdo (AMABILE et al., 1996).

A pressdo excessiva em relacdo a carga de trabalho pode minar a criatividade e a

inovacdo, especialmente se essa pressdo de tempo for vista como um meio de imposicao,
como um meio de controle (AMABILE, 1993). Para Kimberley e Evanisko (1981), o
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conservadorismo e rigidas estruturas de gestdo podem inibir a pratica da inovacdo nas
organizacbes. De acordo com Amabile (1988), os individuos com potencial criativo, sdo
menos propensos a praticar a geracdo de ideias quando percebem maior quantidade de
barreiras organizacionais.

Os resultados acerca das caracteristicas do ambiente de inovagdo revelaram que o
suporte do grupo de trabalho, o encorajamento das liderancas e o trabalho desafiador séo as
dimensGes que mais se destacam no desenvolvimento de uma atmosfera interna orientada a
inovacdo, sendo esses 0s elementos que obtiveram as maiores médias, de acordo com as
percepcOes dos colaboradores da empresa. Esses resultados contribuem para o entendimento
das caracteristicas do ambiente de inovacdo da 3M do Brasil e corroboram o que é
preconizado pela teoria a respeito do tema.

Quanto ao suporte do grupo de trabalho, onde a coesdo da equipe é alta, 0s membros
se sentem confortaveis e satisfeitos no grupo e vao trabalhar para apoiar a equipe e seus
membros (TUSHMAN e ANDERSON, 2004). Quando ha coesdo e combinacdo de atitudes
criticas em relacéo a qualidade do desempenho da tarefa, havera uma movimentacdo positiva
para a inovacdo (WEST e FARR, 1989). Alguns estudos tém revelado que o incentivo a
criatividade e ao desenvolvimento de um ambiente interno de inovagdo pode ocorrer dentro de
um grupo de trabalho, por meio da diversidade dos membros da equipe, da abertura muatua, do
desafio construtivo de ideias e do compromisso compartilhado para o projeto (ALBRECHT e
HALL, 1991; MONGE et al, 1992).

Em relacdo ao encorajamento das liderancas, varios estudos apontam a importancia do
papel dos lideres, particularmente em relacdo a clareza de objetivos (BAILYN, 1985), as
interacdes abertas entre supervisor e subordinados (KIMBERLY e EVANISKO, 1981), e ao
apoio ao trabalho das equipes e suas ideias (DELBECQ e MILLS, 1985). De acordo com
Elkins e Keller (2003), o estilo de lideranga ¢ uma confluéncia de visdo, de apoio a
criatividade e a inovacdo, de incentivo, autonomia, desafio e reconhecimento, que sdo
determinantes para fomentar esse ambiente de trabalho voltado a inovacao.

A terceira dimenséo a ser destacada é o trabalho desafiador. Um clima de alto desafio
é visto quando as pessoas estdo experimentando alegria e significado em seu trabalho e,
portanto, elas investem muita energia (EKVALL, 1996). A atividade desafiadora incentiva as
pessoas a investirem mais esforgo para cumprir com sucesso as demandas do dia a dia de
trabalho. As pessoas vdo praticar ideias mais criativas quando estiverem intrinsecamente
motivadas pelo desafio do trabalho em si (AMABILE, 1983, 1988, 1993; AMABILE et. al.,
1996).
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As demais dimensdes do ambiente de trabalho, recursos suficientes (média 2,85) e
encorajamento organizacional (média 2,82), apresentaram médias relativamente altas e, desta
forma, € possivel afirmar que elas também contribuem para o desenvolvimento de um clima
de inovacdo. Pesquisadores tém sugerido que a alocacdo de recursos esta diretamente
relacionada com os niveis de inovagdo dos projetos (DELBECQ e MILLS, 1985; TUSHMAN
e NELSON, 1990; DAMANPOUR, 1991). A correta alocacéo e disponibilidade de recursos
pode aumentar a motivacdo das pessoas, uma vez que oferece aos colaboradores maiores
oportunidades e possibilidades de aprender e adquirir conhecimentos relacionados as tarefas,
0 que promove a motivacdo do individuo para a geracao de ideias criativas (AMABILE, 1988;
OLDHAM e CUMMINGS, 1996; HOLMAN e WALL, 2002; LEACH et al., 2003).

O encorajamento organizacional estimula a criatividade e a inovagdo por meio do
julgamento construtivo de ideias, recompensa e reconhece o trabalho criativo, que possui
mecanismos para o desenvolvimento de novas ideias e uma visdo compartilhada dos objetivos
organizacionais, presta 0 suporte necessario para encorajar as pessoas e reforcar o seu
potencial inovador (AMABILE, 1996).

Para melhor visualizagdo das médias dos fatores do ambiente de inovacéo, as mesmas
sdo apresentadas no grafico 02. E importante ressaltar que as variaveis sobre ambiente de
inovacdo foram medidas por meio de uma escala de 1 a 4, conforme modelo original de
Amabile et al. (1996).

Grafico 02: Média das dimensdes do ambiente de inovacéo
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Encorajamento Trabalho Recursos Suportedo  Encorajamento Impedimentos  Pressdo no
das liderancas ~ Desafiador Suficientes Grupo de Organizacional Organizacionais trabalho
Trabalho

Fonte: elaborado pela autora
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5.2.4 Correlacdo e regresséo

Uma vez identificados os fatores subjacentes aos dados coletados, tanto no que se
refere a estrutura organizacional quanto ao ambiente de inovacao, passou-se as analises de
correlagéo e regresséo. Deve-se salientar que na coleta de dados foram utilizadas escalas de 5
pontos no caso das variaveis sobre estrutura organizacional e escala de 4 pontos no caso das
varidveis sobre ambiente de inovacdo. Assim, para a realizacdo dos testes estatisticos que
relacionam variaveis medidas em escalas diferentes, foi necessario calcular o escore-z de cada
fator.

Conforme argumentado no capitulo de metodologia, 0 escore-z padroniza as variaveis
e permite realizar analises de variaveis que tenham sido mensuradas em escalas diferentes
(FIELD, 2009). Portanto, na analise de correlacdo e nas analises de regressao utilizou-se o

escore-z de cada fator, e ndo as médias originais, conforme apresentado na tabela 09:

N Minimo | Méaximo | Média DP
EO - Fator 1: Integracdo — Comunicacéo 39 -2,314 1,771 ,000 1,000
EO - Fator 2: Centralizagdo - Tomada de Deciséo 39 -1,185 2,666 ,000 1,000
EO - Fator 3: Centralizagdo - Hierarquia Autoridade 39 -1,238 2,785 ,000 1,000
EO - Fator 4: Formalizacdo — Padrdes de Trabalho 39 -1,738 2,115 ,000 1,000
EO - Fator 5: Integragdo - Niveis Hierarquicos 39 -1,586 1,656 ,000 1,000
EO - Fator 6: Integracéo - Integracdo Horizontal 39 -2,396 1,429 ,000 1,000
Al - Fator 1: Encorajamento das liderangas 39 -3,012 1,158 ,000 1,000
Al - Fator 2: Trabalho Desafiador 39 -2,885 1,257 ,000 1,000
Al - Fator 3: Recursos Suficientes 39 -2,439 2,090 ,000 1,000
Al - Fator 4: Suporte do Grupo de Trabalho 39 -3,226 1,337 ,000 1,000
Al - Fator 5: Encorajamento Organizacional 39 -2,543 1,904 ,000 1,000
Al - Fator 6: Impedimentos Organizacionais 39 -1,716 3,242 ,000 1,000
Al - Fator 7: Pressdo no trabalho 39 -2,103 2,082 ,000 1,000

Tabela 09: Escore-z das variaveis
Fonte: elaborado pela autora
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5.2.4.1 Andlise de correlacao

A anélise de correlagdo entre os fatores da estrutura organizacional e do ambiente de
inovacdo é apresentada na tabela 10. Observa-se que existe uma correlacdo negativa da
comunicacdo com a tomada de decisdo (-,450; p<.01), demostrando que, quanto maior € a
comunicagdo, menor € a centralizacdo no que diz respeito a tomada de decisdo. O inverso
também é verdadeiro, ou seja, quanto maior é a centralizacdo na tomada de decisédo, a
tendéncia é que a comunicagdo seja menor.

Ainda em relacdo a comunicacao, os resultados apresentaram uma correlacdo positiva
com quatro varidveis do ambiente de inovacdo. As correlacbes de maior efeito foram
encorajamento das liderangas (,621; p<.01) e recursos suficientes (,607; p<.01). De acordo
com Field (2009), valores de + 0,5 representam um efeito grande na correlacdo observada.
Desta forma, quanto maior é a comunicacdo, maiores sdo 0 encorajamento das liderancas e 0s
recursos suficientes. A comunicagcdo também apresentou uma correlacdo positiva com as sub-
dimens@es encorajamento organizacional (,468; p<.01) e suporte do grupo de trabalho (,436;
p<.01) e, nesse sentido, quanto maior € a fluidez de informacdes e a integracdo destas, maior
torna-se o encorajamento organizacional e o suporte do grupo de trabalho. Seguindo essa
I6gica, também pode-se afirmar que, quanto maior € 0 apoio e o suporte da empresa e do
grupo de trabalho, maior tende a ser a comunicacao e a troca de informacdes.

Também destaca-se nos resultados da tabela 10 a correlagdo positiva entre a tomada de
decisdo e a hierarquia de autoridade, ou seja, quanto maior é a centralizacdo na tomada de
decisdo, maior tende a ser a centralizacdo na hierarquia de autoridade. Quanto a dimenséo
padrdes de trabalho, a mesma apresenta uma correlacdo negativa com o encorajamento das
liderangas, isto é, quanto maior é a formalizacdo de regras e normas, do estabelecimento de
padrdes de trabalho, menor é o encorajamento dos lideres.

Os resultados apresentaram ainda uma série de correlacGes entre as dimensfes do
ambiente de inovacdo como, por exemplo, a correlacdo positiva entre 0 encorajamento das
liderancas e os recursos suficientes (,567; p<.01), ou seja, quanto maior € o suporte das
liderancas, maior é a percepcdo das pessoas de que existem recursos suficientes para a
execucao do trabalho. Também h& uma correlacéo positiva entre trabalho desafiador e suporte
do grupo de trabalho (,454; p<.01), indicando que quanto mais desafios os colaboradores
possuem, maior € o suporte prestado pelo grupo de trabalho. A dimensé&o trabalho desafiador

se correlaciona de forma positiva com o encorajamento organizacional (,451; p<.01), isto e,
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quanto maior € a percep¢do da existéncia de desafios, maior tende a ser o suporte
organizacional em relacéo a inovacao.

A dimenséo recursos suficientes apresentou uma correlagdo positiva com suporte do
grupo de trabalho (,511; p<.01) e com encorajamento organizacional (,570; p<.01). Com isso,
pode-se afirmar que quanto maior é a percepcao de suficiéncia de recursos, maior também é o
apoio do grupo e o suporte organizacional. No entanto, os recursos suficientes também se
correlacionam de maneira negativa com os impedimentos organizacionais (-,469; p<.01) e
com a pressdo no trabalho (-,516; p<.01) e, desta forma, destaca-se que quanto maior é 0
acesso aos recursos, menor tendem a ser as barreiras organizacionais e a pressao no trabalho.

Em relacdo ao suporte do grupo de trabalho, existe uma correlacdo positiva com
encorajamento organizacional (,628; p<.01) e uma correlagdo negativa com impedimentos
organizacionais (-,627; p<.01) e com pressdo no trabalho (-,535; p<.01). Isso explica que
quanto maior é o apoio do grupo de trabalho, maior tende a ser o suporte da organizacdo e
menores S&o as barreiras e a pressao no ambiente de trabalho.

A Ultima dimensédo analisada quanto aos aspectos da correlacdo foi 0 encorajamento
organizacional, que apresentou uma correlacdo negativa com o0s impedimentos
organizacionais (-,512; p<.01) e com a pressdo no trabalho (-,421; p<.01). Essas correlagdes
indicam que guanto mais as pessoas percebem o suporte organizacional a inovacdo, menor

tendem a ser as barreiras e a pressdo no trabalho.



Correlations

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1  Estrutura Organizacional - Fator 1: Integracdo — Comunicacéo 1
2  Estrutura Organizacional - Fator 2: Centralizagéo - Tomada de Decisdo -,450" 1
3 Estrutura Organizacional - Fator 3: Centralizagdo - Hierarquia de Autor. | -,334" | ,443™ 1
4 Estrutura Organizacional - Fator 4: Formalizagdo — Padrdes de Trabal. -,167 ,285| -,004 1
5 Estrutura Organizacional - Fator 5: Integragdo - Niveis Hierarquicos ,022 104 | -,233 ,126 1
6 Estrutura Organizacional - Fator 6: Integracdo - Integracdo Horizontal ,092 | -,137 ,016 | -,308| -,202 1
7 Ambiente de Inovagdo - Fator 1: Encorajamento das Liderancas 6217 | -390"| -147|-447| ,029| 135 1
8 Ambiente de Inovacéo - Fator 2: Trabalho Desafiador 250 -338"| -271| -367°| ,202| ,097| ,384" 1
9 Ambiente de Inovagdo - Fator 3: Recursos Suficientes 6077 | -307| -255| -244| ,032| ,119| 5677| ,319" 1
10 Ambiente de Inovagio - Fator 4: Suporte do Grupo de Trabalho 436" | -287| -278| -146| ,009| ,185| ,190| 454 | 5117 1
11 Ambiente de Inovagdo - Fator 5: Encorajamento Organizacional 468" | -386°| -246| -050| -066| ,044| ,364°| ,4517°| 5707 | ,628" 1
12 Ambiente de Inovagdo - Fator 6: Impedimentos Organizacionais -393"| 326" 175| ,345"| -068| -094| -323"| -359"|-469"|-627" | -512" 1
13 Ambiente de Inovacio - Fator 7: Pressdo no Trabalho -350"| -001| ,283| -271| 47| ,148| -133| -138|-516"|-535"|-421""| 288

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Tabela 10: Correlagdo das varidveis
Fonte: elaborado pela autora
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5.2.4.2 Andlise de regressao

Para testar a influéncia das varidveis de estrutura organizacional sobre as variaveis de
ambiente de inovacao, foram gerados sete modelos de analise de regressdo, apresentados na
tabela 11. Em cada modelo foi inserida como variavel dependente uma das dimensdes do
ambiente de inovacdo, e como varidveis independentes as seis dimensdes da estrutura
organizacional. Em todos os modelos da analise de regressdo foi utilizado o método Enter
(Inserir), que testa a influéncia do conjunto de variaveis independentes sobre a variavel
dependente. Nesse método “todos os previsores sdo for¢ados no modelo a0 mesmo tempo”
(FIELD, 2009, p. 171), o que faz sentido neste caso, j& que as seis dimensfes de estrutura
organizacional se manifestam simultaneamente na organizacao e se influenciam mutuamente.

Observa-se que, dos 7 modelos testados, somente 4 modelos foram estatisticamente
significantes (modelo 1: encorajamento das liderancas; modelo 2: trabalho desafiador; modelo
3: recursos suficientes e modelo 7: presséo no trabalho), os quais séo analisados na sequéncia.

O modelo 1 de regressdo considera como variavel dependente encorajamento das
liderancas e como variaveis independentes as dimensbes da estrutura organizacional. O
modelo € estatisticamente significante (F = 5,772; p<.01) e as varidveis independentes
explicam 52% da variagdo da variavel dependente. Das variaveis independentes, a
comunicacdo influencia positivamente (0,552; p<.01) e os padrfes de trabalho influenciam
negativamente (-0,342; p<.05) o encorajamento das liderancas. As demais variaveis (tomada
de decisdo, hierarquia de autoridade, niveis hierarquicos e integracdo horizontal) néo
apresentaram influéncia estatisticamente significante sobre o encorajamento das liderancas.

Quanto a influéncia positiva da comunicacdo sobre o encorajamento das liderancas,
pode-se destacar que quanto maior for a capacidade da empresa de implementar mecanismos
gue aumentem o nivel de comunicacdo, maior também tende a ser o encorajamento dos
lideres, no sentido de prestar o suporte necessario ao trabalho das equipes para promover a
inovacdo. Pode-se afirmar, portanto, que a comunicacdo favorece o encorajamento das

liderancas no desenvolvimento de um ambiente de inovacao.



Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5 Modelo 6 Modelo 7
Suporte do
Encorajamento Trabalho Recursos grupo de Encorajamento Impedimentos Pressédo no
das liderancgas desafiador suficientes trabalho organizacional | organizacionais trabalho
Variaveis independentes Beta t Beta T Beta T Beta T Beta t Beta t Beta T
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
(Constante)
Integragdo — Comunicacéo ,552 | 3,949** | 066 ,387 ,566 | 3,607** ,353| 2,002 373 | 2,162*| -287 -1,653 | -428| -2,704*
Centralizagdo - Tomada de Decisdo -,101 -646| -,188 -,986 ,024 ,139 -035| -,176 -215| -1,119 ,133 ,687| -285| -1,616
Centralizagéo - Hierarquia de Autoridade ,102 ,693| -,112 -,620 -,072 -,436 -147| -792 -,043 -237| -,004 -,023 ,339| 2,035*
Formalizagéo — Padrdes de trabalho -342| -2,541*| -328| -1,987" -,151 -,999 -035| -,205 ,080 ,480 277 1,653| -262| -1,714'
Integracdo - Niveis Hierarquicos ,090 ,686 ,238 1,476 ,025 ,169 ,004 ,025 -,073 -,451 -,109 -,665 324 2,171*
Integracdo - Integragéo Horizontal -,018 -,139 ,015 ,092 ,030 ,203 141 ,852 -,009 -,055 ,014 ,086 ,128 ,863
Modelo F 5,772** 2,073" 3,489** 1,647 1,959 1,847 3,322*
R? 0,52 0,28 0,395 0,236 0,269 0,118 0,384

'p<.10 *p<.05 **p<.01

Tabela 11: Andlise de regressdo usando o método Enter

Fonte: elaborado pela autora
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Um nivel mais fluido e intenso de comunicacdo auxilia no desenvolvimento dos
esforcos das liderangas, estimulando a participacdo das pessoas, a colaboragédo e o
compartilhamento de informacdes. Para Mumford et al. (2002), as acOes das liderancas e suas
formas de interacdo com a organizacdo, bem como a forma como os lideres moldam as
expectativas sobre essas interacdes entre 0s seus seguidores, pode ter efeitos notaveis sobre a
criatividade e a inovagdo. Os lideres devem ser capazes de construir e manter
relacionamentos, convencer sobre o valor dos esforcos criativos, integrando-os com a
estratégia organizacional. A lideranca para esforgos criativos exige um estilo integrador, um
perfil que permita ao lider orquestrar o conhecimento, as pessoas e os relacionamentos, de tal
forma a trazer novas ideias (MUMFORD et al., 2002).

Conforme observado na tabela 11, os padrbes de trabalho tiveram influéncia negativa
sobre 0 encorajamento das liderancas. Esse resultado confirma o que é preconizado por
Bidault e Cummings (1994). Os autores argumentam que as organiza¢cdes com um alto nivel
de formalizacdo possuem regras e procedimentos explicitos que podem inibir a
espontaneidade e a flexibilidade necessarias a inovacdo (BIDAULT e CUMMINGS, 1994).
Robbins e Decenzo (2001) também afirmam que a padronizacao pode eliminar a possibilidade
de engajamento em comportamentos alternativos dos membros e remover sua disposi¢éo para
discussdes acerca de novas ideias (ROBBINS e DECENZO, 2001).

Sendo assim, uma forma de influenciar o encorajamento das liderangas é reduzir 0s
padrdes de trabalho. As interacBes sociais sdo mais frequentes e intensivas quando ha um
estimulo de processos de trabalhos menos formais. I1sso também facilita a atuagdo dos lideres
para 0 desenvolvimento de um ambiente de inovacdo, onde exista a possibilidade de criar
novas ideias, ndo ficando restrito a um conformismo exagerado, a um padrdo de atuacdo, com
normas e regras rigidas.

No segundo modelo de regressdo, dentre as variaveis independentes, somente 0s
padrdes de trabalho demonstraram uma influéncia negativa (-0,328; p<.10) sobre a variavel
dependente trabalho desafiador. Ou seja, quanto maior o nivel de formalizacdo e de padrdes
de trabalho, menor é o nivel de desafio no trabalho percebido pelas pessoas. Esses resultados
destacam a influéncia negativa que o excesso de formalizagdo pode ter sobre a capacidade das
pessoas de se sentirem desafiadas, de criarem coisas novas e de perceberem um significado
em seu trabalho (EKVALL, 1996). Quando existe um excesso de padrdes e de regras a serem
observadas, 0 processo criativo e inovador tende a ser prejudicado, e isso também pode afetar
a liberdade das pessoas, pois elas ficam sujeitas a atuar com base em padrGes pré-

estabelecidos.
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No terceiro modelo de analise de regressdo observa-se a influéncia positiva da
comunicacgéo (0,566; p<.01) sobre os recursos suficientes, explicando 39,5% da variacdo da
variavel dependente. Quanto maior € o nivel de comunicacdo na empresa, maior tende a ser a
percepcdo das pessoas acerca de que os recursos utilizados no trabalho sdo suficientes. O
processo de comunicacdo torna-se fundamental e pode ser considerado um elo entre os
conhecimentos, informagdes, treinamentos e demais recursos organizacionais, indispensaveis
para o desenvolvimento de um ambiente propicio a inovacao.

Com base nos resultados apresentados ao longo do trabalho, uma das caracteristicas
positivas da 3M refere-se, justamente, ao conhecimento que a empresa detém. O
conhecimento da companhia esta distribuido, principalmente, em torno de 46 plataformas
tecnoldgicas. A 3M possui também comunidades de préaticas, comunidades intra-
organizacionais de conhecimentos, que trocam ideias e criam novas configuracGes por meio
dessa troca intensiva de informacg6es e pensamentos diversos, potencializando o conhecimento
e a aprendizagem organizacional (HUSTAD, 2004). Nesse sentido, a comunicacdo e 0sS
recursos formam uma rede interna, um canal de inteligéncia organizacional, de
desenvolvimento matuo, colaborando e favorecendo o ambiente interno de inovacéo.

Conforme mencionado anteriormente, os modelos 4, 5 e 6 ndo se mostraram
estatisticamente significantes e ndo apresentaram relagdes de influéncia significativas com as
varidveis dependentes (suporte do grupo de trabalho, encorajamento organizacional e
impedimentos organizacionais) respectivamente. Entretanto, o sétimo modelo de regressao é
estatisticamente significante e demonstrou relacdes de influéncia de quatro variaveis
independentes (comunicacdo, hierarquia de autoridade, padrdes de trabalho e niveis
hierarquicos) sobre a dimensédo pressao no trabalho.

Destaca-se, incialmente, a influéncia negativa da comunicacéao (-0,428; p<.05) sobre a
pressdo no trabalho, isto é, quanto mais comunicacdo e mais fluidez de informacGes menor
tende a ser pressdo sobre as pessoas no ambiente de trabalho. Aiken e Hage (1971) afirmam
que a comunicacdo interna pode facilitar a dispersdo de ideias dentro da organizagéo,
aumentando seu volume e diversidade. Tendo maior acesso as informacBes e aos
conhecimentos necessarios para a realizacdo do trabalho, as pessoas tendem a se sentir mais
seguras e confiantes, 0 que pode amenizar a pressdo. O acesso rapido a informacdo faz com
que os colaboradores tenham um ganho de tempo e possam se dedicar a outras atividades,
amenizando a pressdo do tempo.

O segundo aspecto a ser destacado do sétimo modelo refere-se a influéncia positiva da

hierarquia de autoridade (0,339; p<.05) sobre a pressdo no trabalho. Desta forma, se o nivel



120

de autonomia das pessoas é baixo e se elas estdo sujeitas a seguir a hierarquia, de uma forma
mais dependente, a pressdo no trabalho tende a ser maior. Esses resultados confirmam os
argumentos de Read (1962), sugerindo que um alto grau da hierarquia de autoridade pode
restringir o fluxo de comunicacdo e reduzir a circulacdo de informacdes criticas para a
organizacdo. 1sso pode gerar maior insegurancga nas pessoas e pressdo em relagéo ao trabalho.
Para Ekvall (1996), a pressdo faz com o que o “pensar fora da caixa” seja menos provavel e,
com isso, menos ideias novas e Uteis serdo geradas. Quando individuos com potencial
inovador recebem uma carga excessiva de pressdo no trabalho, serdo menos propensos a se
comportar de forma criativa e inovadora. Porém, de acordo com Amabile (1988), uma dose de
pressdo € importante, uma pressdo salutar, que promova um espirito desafiador na
organizacao.

Ainda falando sobre a sub-dimensdo hierarquia de autoridade, que é decorrente da
dimensdo centralizacdo, a literatura destaca que a centralizagdo cria um ambiente n&o
participativo, que reduz a comunicagdo, 0 comprometimento e o envolvimento das pessoas
com tarefas e em projetos (DAMANPOUR, 1991; SIVADAS e DWYER, 2000). Na visao de
Janz et al. (1997), os trabalhadores do conhecimento que possuem habilidades mais amplas,
conhecimentos e responsabilidades necessitam maior autonomia e auto-regulacdo. Desta
forma, maior liberdade e independéncia das pessoas para determinar as acdes necessarias, faz
com que elas se sintam mais desafiadas e menos pressionadas em relacdo ao trabalho,
podendo gerar novas ideias e desenvolver o seu potencial inovador.

Outro resultado estatisticamente significativo observado no modelo 7 refere-se a
influéncia negativa da variavel padrdes de trabalho (-0,262; p<.10) sobre a pressdao no
trabalho. Uma vez que as pessoas ndo precisam se preocupar com a cria¢do de novas ideias e
com novas alternativas de fazer as coisas, basta seguir as regras e adotar uma conduta mais
acomodada, avessa ao risco. Nesse sentido, o trabalho tende a ser menos desafiador e,
consequentemente, sem maiores pressdes, reduzindo o potencial inovador. De acordo com
Claycomb et al. (2005), o excesso de normas e regras, de formalizacdo, pode reduzir o
potencial de implementacao da inovacao.

Ainda no sétimo modelo de regressdo, observa-se a influéncia positiva dos niveis
hierarquicos (0,324; p<.05) sobre a pressdo no trabalho, ressaltando que a quantidade de
niveis hierarquicos adotada na estrutura organizacional influencia a pressdo sobre as pessoas.
Uma possivel explicacdo para esse resultado é que a existéncia de muitos niveis hierarquicos
torna a organizacdo mais centralizada e a integragdo entre niveis mais dificil, inibindo o fluxo

de comunicacdo e de ideias inovativas (DAMANPOUR, 1991). Tendo menos acesso a



121

informagdes e maior dificuldade na comunicagdo, as pessoas tendem a sentir-se mais
pressionadas no ambiente de trabalho e, se essa pressdo for excessiva, pode prejudicar a
inovacdo (EKVALL, 1996).

Os resultados acima podem ser comparados, como forma de contraponto, a literatura
sobre estrutura organizacional, que destaca o aparecimento de novas formas organizacionais,
mais flexiveis, horizontalizadas (menos hierarquizadas), onde as pessoas atuam em equipes
multifuncionais, por meio de interacdes espontaneas e comunicacéao fluida (CIBORRA, 1996;
BROWN e EISENHARDT, 1998; GARUD et al. 2002; SIGGELKOW e RIVKIN, 2005;
KENIS et al. 2009).

Nesse sentido, se as pessoas tem a possibilidade de trabalhar em um ambiente menos
hierarquizado, com mais autonomia, o trabalho pode fluir melhor e a pressdo tende a ser
reduzida, contribuindo para a aprendizagem e a inovacgdo. O estudo de Doll e Vonderembse
(1991) enfatiza que os empregados organizam grupos de trabalho auto-dirigidos, de maneira
que possam aprender uns com 0s outros, responder flexivelmente as mudancas do mercado e
agregar valor aos clientes. A autonomia das pessoas e dos grupos de trabalho melhoram a
capacidade da organizacdo de implementar inovac@es, porque eles sdo capazes de aprender.

A pesquisa quantitativa buscou alcancar o terceiro objetivo especifico do estudo, que
era relacionar as dimensdes da estrutura organizacional e as dimensdes do ambiente interno de
inovacdo do setor de Pesquisa e Desenvolvimento da empresa 3M do Brasil. Concluida essa

etapa da andlise, apresenta-se na figura 06 a sintese dos resultados da pesquisa quantitativa.
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Figura 06: Sintese dos resultados da pesquisa quantitativa
Fonte: elaborado pela autora

5.3 Sintese dos resultados e implicacBes da pesquisa

Apresenta-se, nesta secdo, a sintese dos resultados e as implicacdes do estudo. Os
resultados das pesquisas qualitativa e quantitativa revelaram um olhar semelhante de gestores
e colaboradores acerca das caracteristicas da estrutura organizacional e do ambiente interno
de inovagdo da empresa 3M do Brasil. As informagdes também confirmaram a literatura e
serviram de base para responder aos objetivos da pesquisa.

Em relacdo a estrutura organizacional, tanto a pesquisa qualitativa quanto a
quantitativa revelaram que a empresa possui um design organizacional orientado & inovagéo,
por meio do uso de uma estrutura matricial. A 3M pode ser considerada uma empresa

descentralizada, com um baixo nivel de hierarquia de autoridade, ou seja, existe autonomia, as
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pessoas ndo ficam dependentes dos supervisores ou das liderangas para a tomada de decisfes
e resolucdo de problemas. A empresa incentiva a autonomia das pessoas e das equipes de
trabalho, existindo participacdo na tomada de decisGes e no planejamento estratégico da
companhia.

Em termos de formalizacdo, a empresa se caracteriza por um nivel intermediario de
adocdo de padrdes de trabalho. No entanto, as pessoas possuem liberdade para decidir como
irdo executar as suas tarefas diarias. A 3M possui um alto grau de integracdo horizontal e de
comunicacdo e poucos niveis hierdrquicos na area de Pesquisa e Desenvolvimento, o que
caracteriza um alto nivel de integracdo. Com base nas caracteristicas descritas, pode-se
afirmar que a 3M possui uma estrutura organica.

Esses resultados corroboram a teoria organizacional sobre estrutura orientada a
inovacéo e sobre a ideia de fluidez organica (CIBORRA, 1996; BROWN e EISENHARDT,
1998; GARUD et al., 2002; SIGGELKOW e RIVKIN, 2005; KENIS et al., 2009). Burns e
Stalker (1961) afirmam que a estrutura organica € mais fluida e considerada mais adequada a
ambientes mutaveis, exigindo respostas imediatas e inovadoras. Mintzberg (2011) destaca que
0 modelo de adhocracia, posicionado em um ambiente dinamico e complexo, exige uma
estrutura organica e descentralizada para organizagdes que buscam a inovagéao.

Hage e Aiken (1967) e Kanter (1983) comentam que um alto grau de padronizagéo e
de formalizacdo estd negativamente relacionado aos niveis de inovacdo, e a centralizacdo
também tem sido considerada uma carateristica que afeta negativamente a inovacdo (HAGE e
AIKEN, 1967). Kanter (1988) afirma que a inovagdo é mais provavel em organizacfes que
possuem estruturas integradas, que enfatizam a diversidade, a colaboragdo e o trabalho em
equipe. Caracteristicas como flexibilidade, liberdade e trabalho cooperativo em equipe podem
promover a criatividade e a inovacdo (ARAD et. al, 1997). De acordo com os autores, fica
claro que a fluidez organica, a flexibilidade, a descentralizacdo, um grau moderado de
formalizacdo e a alta integracdo tendem a impulsionar as organiza¢fes rumo a inovacao,
como € o caso da empresa analisada neste estudo.

Quanto ao ambiente interno de inovacdo, as etapas qualitativa e quantitativa também
revelaram resultados semelhantes. Segundo a percepgdo de gestores e colaboradores, a
empresa possui um ambiente interno de inovagdo. A 3M possui uma série de politicas e
praticas que estimulam a capacidade inovadora das pessoas e 0S processos organizacionais,
auxiliando a desenvolver um ambiente interno de inovagéo, ou seja, um clima organizacional

que suporta e favorece a inovagao.
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Esses resultados confirmam a teoria organizacional sobre ambiente interno de
inovacdo. Os estudos de Ahmed (1998), Amabile et al. (1996), Anderson e West (1998),
Ekvall (1996), Hunter et al. (2007), Tesluk (1997) tém demonstrado que os aspectos do clima
organizacional estdo fortemente relacionados com a criatividade e a capacidade de inovacgédo
de uma organizacdo. As empresas podem incentivar os colaboradores a pensar livremente, a
comunicar suas ideias e opinides abertamente e a explorar alternativas néo-rotineiras por meio
da promog¢do de um clima inovador (EDMONDSON, 1999; NORRGREN e SCHALLER,
1999; JAW e LIU, 2003).

Um ambiente de inovacdo necessita de pessoas talentosas e de liberdade para a
criatividade (AHMED, 1998). De acordo com Barbieri et al. (2003), um ambiente propicio a
inovacédo se destaca pela motivacdo, pelo estimulo a criatividade e pelo comprometimento da
organizacdo com o individuo. Para Machado e Moraes (2002) e Machado (2007), esse
ambiente pode emergir como consequéncia de um modelo de gestdo participativa e aberto a
comunicacdo interna. Essas caracteristicas foram identificadas na 3M do Brasil.

Mumford (2000) destaca a importancia das praticas de gestdo e lideranca eficaz,
justificando que as mesmas possuem um forte impacto sobre a inovacgdo. Os lideres devem se
concentrar em criar um clima de inovagdo (AKKERMANS et al., 2008). Mesmo se 0s
individuos tém a capacidade de inovar, eles somente vdo realizar esses esforcos se existir
dentro da organizacdo um clima voltado para isso (MUMFORD e GUSTFSON, 1988). Desta
forma, para Sarros et al. (2008) o clima implica o grau de apoio e incentivo que a organizagédo
oferece aos seus funcionarios para tomarem a iniciativa e explorarem abordagens inovadoras,
conforme demonstram os resultados da empresa analisada.

No que se refere a relacdo entre a estrutura organizacional e o ambiente interno de
inovacdo, os resultados da pesquisa quantitativa apontaram que algumas dimensfes da
estrutura organizacional influenciam dimens6es especificas do ambiente de inovacdo. Nesse
sentido, surgiram informacgdes novas, até entdo ndo estudadas de forma conjunta na teoria
sobre estrutura organizacional (BURNS e STALKER, 1961; LAWRENCE e LORSCH, 1967,
HAGE e AIKEN, 1967, 1970; MINTZBERG, 1979, 1995, 2011; KIM, 1980; ULLRICH e
WIELAND, 1980; MILLER, GLICK e HUBER 1991; MILES e SNOW, 1992; OLSON et al.,
1995; GRANT, 1996; LEE e GROVER, 2000) e sobre ambiente de inovagdo (EKVALL,
1983, 1987, 1996, 1997, 2002; VAN DE VEN, 1986; MUMFORD e GUSTAFSON, 1988;
WEST e FARR, 1989; AMABILE et al, 1996; TESLUK, 1997; AHMED, 1998;
ANDERSON e WEST, 1998; HUNTER et al., 2007; MACHADO, 2007; CRESPELL e

HANSEN, 2008a, 2008b). Destaca-se a seguir as principais implicacdes tedricas do estudo.
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No que diz respeito a dimensdo integracdo, verificou-se uma influéncia positiva da

comunicacdo sobre o encorajamento das liderangas e sobre os recursos. Com isso, pode-se

destacar que quanto maior for a capacidade da empresa de implementar mecanismos que
aumentem o nivel de comunicacdo, maior também sera o encorajamento dos lideres, no
sentido de prestar o suporte necessario ao trabalho das equipes para promover a inovagdo. A
comunicacdo também impacta a percepcdo das pessoas sobre a disponibilidade de recursos

suficientes para executar seu trabalho. Além disso, hd uma influéncia negativa da

comunicacdo sobre a pressdo no trabalho, isto €, quanto mais comunicacdo e mais fluidez de

informacdes menor a pressao sobre as pessoas no ambiente de trabalho. Tendo maior acesso
as informacdes e aos conhecimentos necessarios para a realizagdo das tarefas, as pessoas se
sentem mais seguras e confiantes, amenizando a pressao.

Ainda em relacdo a dimensdo integracdo, a pesquisa revelou que existe uma influéncia

positiva do nimero de niveis hierdrquicos sobre a pressdo no trabalho, ressaltando que a

quantidade de niveis hierdrquicos adotada na estrutura organizacional influencia a pressao
sobre as pessoas. Uma possivel explicacdo para esse resultado € que a existéncia de muitos
niveis hierarquicos em uma organizacdo a torna mais centralizada, os colaboradores
necessitam se reportar a mais pessoas, 0 que enfatiza as atividades meio e ndo as atividades
fim da organizacéo. Desta forma, a integracéo entre os niveis se torna mais dificil, inibindo o
fluxo de comunicacdo e de ideias inovativas. Com menos acesso a informacGes e maior
dificuldade na comunicacdo, as pessoas tendem a sentir-se mais pressionadas no ambiente de
trabalho.

Em relagdo a dimensdo formalizacdo, o estudo demonstrou que os padrfes de trabalho

tiveram influéncia negativa sobre o encorajamento das liderancas. Assim, uma forma de

influenciar positivamente o encorajamento das liderancas é reduzir os padrbes de trabalho,
facilitando a atuacdo dos lideres para o desenvolvimento de um ambiente de inovacao, em que
as pessoas ndo fiquem restritas a um conformismo exagerado, a um padrdo de atuacdo, com

normas e regras rigidas. A variavel padrdes de trabalho também demonstrou uma influéncia

negativa sobre o trabalho desafiador, indicando que quanto maior é o nivel de formalizacédo e
de padronizagdo, menor é o nivel de desafio no trabalho. Quando existe um excesso de
padrdes e de regras a serem observadas, 0 processo criativo e inovador tende a ser
prejudicado, e isso também pode afetar a liberdade das pessoas, pois elas ficam sujeitas a
atuar com base em padr@es pré-estabelecidos.

Foi observado ainda que ha uma influéncia negativa da varidvel padrbes de trabalho

sobre a pressdo no trabalho. Uma hipétese para essa relagdo é que, se as pessoas estdo sujeitas
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a seguir muitas normas e regras, o trabalho tende a ter menos pressao e elas podem adotar
uma conduta mais acomodada, avessa ao risco, com padrbes pré-estabelecidos. Nesse sentido,
o trabalho tende a ser menos desafiador e, consequentemente, com menos pressao, reduzindo
o0 potencial inovador.

Quanto a centralizacdo, destaca-se que existe uma influéncia positiva da hierarquia de

autoridade sobre a pressdo no trabalho, ou seja, se o nivel de autonomia das pessoas é baixo e

se elas estdo sujeitas a seguir a hierarquia, de uma forma mais dependente, a pressdo no
trabalho tende a ser maior.

Como principais implicagdes gerenciais do estudo, sugere-se acfes que as
organizagOes podem adotar para aperfeicoar suas estruturas organizacionais e oferecer suporte
ao desenvolvimento de um ambiente interno de inovacdo, que deve ser apoiado por estruturas
mais organicas: estruturas descentralizadas, que incentivem a autonomia e o0
empreendedorismo; estruturas informais, que favorecam a liberdade das pessoas na condugéo
de suas tarefas; e estruturas integradas, que concedam um alto nivel de fluidez na
comunicacdo e na diversidade das equipes.

O primeiro item a ser destacado refere-se ao incentivo das organiza¢Ges no uso de
formas mais flexiveis de estruturacdo, que incentivem a autonomia e a liberdade das pessoas,
por meio da descentralizacdo. Formas flexiveis permitem que os colaboradores decidam como
realizar o seu trabalho, sem que necessitem responder a um exagerado rol de rotinas (normas
e padrBes) pré-estabelecidos na conducgdo de suas tarefas. Sugere-se também as organizacdes
que busquem um alto nivel de integracdo, incentivando o trabalho em grupo, em equipes
multifuncionais, a troca de ideias, o compartilhamento de informacdes e a comunicacao fluida
por toda a empresa. Nesse sentido, também enfatiza-se a importancia da diversidade de
pessoas e de conhecimentos na organizacdo, onde as pessoas tenham abertura para dar ideias,
em um clima de colaboracdo, parceria e cooperacao.

Outro aspecto fundamental na promocgéo de um ambiente interno de inovacao é contar
com lideres que incentivem e que facilitem o trabalho das equipes, motivando, dando o
exemplo e proporcionando desafios as pessoas, por meio da aprendizagem e da quebra de
paradigmas. Tanto as organizagdes quanto as liderancas devem instigar as pessoas a pensarem
de forma diferente, de maneira inovadora, incentivando o empreendedorismo, a tomada de
riscos e a tolerancia aos erros.

Outra sugestdo diz respeito a importancia dos colaboradores terem acesso aos recursos
(materiais, financeiros, conhecimentos, entre outros) para a implementacéo de ideias e/ou de

projetos inovadores. As empresas devem criar mecanismos para aumentar o nivel de
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comunicagéo, 0 que gera um impacto positivo no encorajamento das liderangas, no acesso aos
recursos e na diminuicdo da pressdo no ambiente de trabalho. Além disso, sugere-se que as
organizacOes busquem reduzir 0 excesso de normas e regras pré-estabelecidas, que tendem a
prejudicar o suporte das liderancas na promocdo de um ambiente inovador e o trabalho
desafiador.

Na busca por uma atmosfera interna que suporta a inovagéo, € importante reduzir a
hierarquia de autoridade, dando mais liberdade as pessoas e reduzindo os niveis de pressao no
trabalho. Sugere-se, ainda, que as empresas tenham uma estrutura com poucos niveis
hier&rquicos, para incentivar a descentralizacdo e o aumento do nivel de integracdo, para que
as pessoas sintam-se menos pressionadas e mais apoiadas por esse clima de colaboragéo entre
0s colegas e as equipes.

Para finalizar, destaca-se a importancia das organizacdes terem foco no cliente e em
resultados, buscando entender as necessidades do mercado e dos consumidores para, desta
forma, gerir a inovacdo com foco estratégico. Apds o destaque das implicagdes do estudo e
como forma de fechamento desta secdo evidencia-se, ainda, a importancia da promocao de
uma cultura de inovacdo. O papel da cultura de inovacdo € suportar e incentivar
continuamente essas agdes destacadas, para que as mesmas tenham aderéncia a cultura
organizacional, fazendo com que as pessoas acreditem nesses valores e consigam, em seu dia

a dia de trabalho, e cada vez mais, desenvolver ideias criativas e inovadoras.



6 CONSIDERACOES FINAIS

N&o existem respostas certas ou erradas quando o assunto é gestdo organizacional.
Cada empresa é Unica e possui estratégias para 0s seus mercados e para as suas realidades. No
entanto, tendo como exemplo o caso de sucesso em inovagéo que é a 3M, muitas informacdes
emergiram ao longo da realizacdo deste estudo de caso. Essas informacdes podem ser Uteis as
organizagOes que desejam aperfeicoar sua estrutura organizacional como elemento de suporte
ao desenvolvimento de um ambiente interno de inovagéo.

Inegavelmente, a inovagéo decorre do talento individual e da criatividade. No entanto,
se as competéncias individuais sdo ativadas, exercidas, apoiadas e canalizadas, ou néo, é uma
funcdo do contexto organizacional (KANTER, 1988). Nesse sentido, destaca-se a importancia
da integracdo para 0 processo de inovacgdo, as conexdes estruturais entre as pessoas, as
funcdes e os departamentos, que irdo implementar as novas ideias e mover os projetos rumo a
inovacao.

Estabeleceu-se como objetivo geral desta pesquisa analisar como as dimensfes da
estrutura organizacional influenciam o desenvolvimento do ambiente interno de inovacédo da
area de Pesquisa e Desenvolvimento da 3M do Brasil, o qual foi respondido por meio de uma
pesquisa descritiva e explicativa. A pesquisa descritiva foi utilizada para descrever e avaliar
as caracteristicas da estrutura organizacional e do ambiente interno de inovacdo e,
posteriormente, adotou-se a pesquisa explicativa para analisar e explicar a relacdo entre os
dois construtos. Para atingir o objetivo geral, foram definidos trés objetivos especificos, 0s
quais foram alcangados com a ajuda das técnicas de pesquisa qualitativa e quantitativa.

Com relacdo ao primeiro objetivo especifico do estudo, descrever e analisar as
dimensdes da estrutura organizacional do setor de Pesquisa e Desenvolvimento da 3M do
Brasil, tanto a pesquisa qualitativa quanto a quantitativa revelaram que a empresa possui um
design organizacional orientado a inovacdo, por meio do uso de uma estrutura matricial. A
3M pode ser considerada uma empresa descentralizada, com um baixo nivel de hierarquia de
autoridade, ou seja, existe autonomia, as pessoas ndo ficam dependentes dos supervisores ou
das liderancas para a tomada de decisdes e resolucdo de problemas. A empresa incentiva a
autonomia das pessoas e das equipes de trabalho, existindo participagdo na tomada de
decisdes e no planejamento estratégico da companhia.

Em termos de formalizacdo, a empresa se caracteriza por um nivel intermediario de

adocdo de padrBes de trabalho. No entanto, as pessoas possuem liberdade para decidir como
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irdo executar as suas tarefas diarias. A 3M possui um alto grau de integracdo horizontal e de
comunicacdo e poucos niveis hierarquicos na area de Pesquisa e Desenvolvimento, o que
caracteriza um alto nivel de integracéo.

Quanto ao segundo objetivo especifico do estudo, descrever e analisar as dimensdes
do ambiente interno de inovacgéo do setor de Pesquisa e Desenvolvimento da 3M do Brasil, as
etapas qualitativa e quantitativa também revelaram resultados semelhantes. Segundo a
percepcdo de gestores e colaboradores, os resultados da pesquisa demonstraram que a
empresa possui um ambiente interno de inovacdo. A empresa possui uma série de politicas e
préaticas que estimulam a capacidade inovadora das pessoas e 0S processos organizacionais,
auxiliando a desenvolver um ambiente interno de inovagéo, ou seja, um clima organizacional
que suporta e favorece a inovacao.

No que diz respeito ao terceiro objetivo especifico, relacionar as dimensfes da
estrutura organizacional e do ambiente interno de inovacdo do setor de Pesquisa e
Desenvolvimento da 3M do Brasil, os resultados da pesquisa quantitativa apontaram que
algumas dimensbes da estrutura organizacional influenciam dimensdes especificas do
ambiente de inovacdo. Na dimensdo integracdo, verificou-se influéncia positiva da
comunicagdo sobre o encorajamento das liderancas e sobre os recursos. Além disso, hd uma
influéncia negativa da comunicacdo sobre a pressao no trabalho. A pesquisa revelou também
que existe influéncia positiva do numero de niveis hierarquicos sobre a pressao no trabalho.

Com relacdo a dimensdo formalizacdo, o estudo demonstrou que os padrdes de
trabalho tiveram influéncia negativa sobre o encorajamento das liderancas. A variavel padrdes
de trabalho também demonstrou uma influéncia negativa sobre o trabalho desafiador. Foi
observado ainda que ha uma influéncia negativa da variavel padrbes de trabalho sobre a
pressdo no trabalho. Quanto a centralizacdo, destaca-se que existe uma influéncia positiva da
hierarquia de autoridade sobre a pressao no trabalho.

De maneira geral, a teoria e os resultados do estudo mostraram que ha uma tendéncia
de substituir estruturas hierarquicas que reforcam a estabilidade por modelos mais flexiveis,
qgue respondem mais rapidamente as mudancas, que promovem o trabalho em equipes
multifuncionais e os modelos de lideranca compartilhada. O ambiente interno de inovacéo
necessita ser apoiado por estruturas organizacionais que incentivem a comunicagéo, a troca de
ideias e informacdes, a parceria e a colaboracédo entre as pessoas, a criatividade, a liberdade e
a autonomia, o espirito de risco, a busca de solucgdes orientadas ao cliente, enfim, préaticas e

comportamentos de suporte & inovagao.
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A chave para a inovagdo nas organizacOes reside na capacidade de definir, incutir e
reforgar tracos de inovacdo, de apoio entre os funcionarios (MARTINS e TERRABLANCHE,
2003). A gestdo tem que enviar 0s sinais necessarios para facilitar a mudanca na maneira
COMo as pessoas pensam e agem. Por sua vez, as pessoas tém de responder a essas mudangas
e enfrentar os desafios e as possibilidades de acordo com as novas tendéncias de gestdo. A
capacidade de atingir com sucesso a inovacdo dependerd da propensdo da gestdo, da
arquitetura estratégica para apoiar a inovacdo e das pessoas a quem estes esforcos estdo
focados (DOBNI, 2006; 2008).

Com base nas questdes apontadas pelos gestores e colaboradores da 3M, destacam-se
a diversidade, a informac&o e o conhecimento, a estratégia da empresa, a comunicacdo fluida,
as relacBes de confianca e parceria, a colaboracdo e a abertura para ideias, o ambiente
informal, o empreendedorismo, a autonomia e a cultura de inovacdo como aspectos
fundamentais para a construcdo de um ambiente favoravel a inovacdo. Mantendo uma
estrutura organizacional descentralizada, que estimula a autonomia e o empreendedorismo, e
que estimula a integracdo, através da comunicacao, da colaboracdo e da troca de ideias, a
empresa pode concretizar sua capacidade inovadora, por meio de um ambiente em que as
pessoas concebem ideias e experimentam novas possibilidades, fomentando a inovagéo.

Como limitagéo da pesquisa, destaca-se o fato de ter sido realizado um estudo de caso
unico. Ainda que a organizacdo escolhida para a realizacdo da pesquisa seja
reconhecidamente inovadora, o método do estudo de caso ndo permite generalizar 0s
resultados para além da situacdo analisada. Outra limitacdo refere-se ao pequeno numero de
participantes na pesquisa quantitativa. Essa etapa do estudo foi conduzida somente com 0s
colaboradores do laboratério corporativo da empresa, portanto, ndo podem ser resultados
atribuidos a toda a organizacéao.

Uma limitacdo metodoldgica foi a realizacdo simultdnea das etapas qualitativa e
quantitativa, em funcdo do acesso da pesquisadora a empresa. A coleta dos dados em
momentos diferentes, iniciando pela pesquisa quantitativa para, posteriormente, realizar a
pesquisa qualitativa, poderia permitir a ampliacdo das informacGes encontradas na etapa
quantitativa. Pesquisas futuras podem aumentar o nimero de casos ou selecionar uma amostra
de empresas para um estudo quantitativo que permita ampliar os resultados aqui apresentados.
Também sugere-se estudos que abarquem um maior nimero de respondentes, de toda a
organizacao, ndo ficando limitados a &rea de Pesquisa e Desenvolvimento.

Outra sugestdo de estudos futuros é a realizacdo de pesquisas sobre o tema estrutura

organizacional. Com base nas pesquisas realizadas em periddicos nacionais e internacionais,
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constatou-se poucos estudos atuais sobre o tema. Os autores Sinha e Van de Ven (2005)
também compartilham dessa mesma visdo, e afirmam que depois de uma “explosdo” de
pesquisas conceituais e empiricas nas décadas de 1970 e 1980, o estudo do trabalho e do
design organizacional tem sido largamente ignorado. No entanto, a concepc¢éo do trabalho € e
continuara a ser um problema central e permanente da ciéncia e da pratica organizacional.
Isso ocorre porque o sistema de medidas e procedimentos para estruturar o trabalho é
importante, ele afeta as pessoas diariamente, impactando no desempenho organizacional e na
produtividade econémica (SINHA e VAN DE VEN, 2005).

Os estudos mais recentes, que enfatizam que as novas formas organizacionais estio
substituindo as estruturas mais antigas, afirmam também que h& uma ruptura entre as
caracteristicas das estruturas organizacionais tradicionais e as estruturas organizacionais
orientadas a inovacao. Outros, ainda, indicam que as caracteristicas de ambos os modos de
organizagao co-existem (PETTIGREW et al., 2003; WHITTINGTON e MAYER, 1997). No
entanto, ha uma falta de evidéncias empiricas, necessarias para compreender essa mudanga
das empresas que se deslocam de uma forma mais tradicional para uma estrutura mais
inovadora. Sugere-se que mais pesquisadores se dediquem a estudos sobre estrutura
organizacional, buscando diagnosticar a situagcdo atual das empresas e gerar conhecimentos
acerca das novas formas de estrutura, bem como se elas realmente estdo sendo implementadas
na pratica organizacional.

Mais uma sugestdo de estudos futuros se concentra na relacdo entre lideranca e suporte
a inovacdo, que também apresenta um gap e poucos estudos que analisam essas duas
variaveis. Conforme Mumford et al. (2002), ndo ha razdo para duvidar de que os lideres
moldam o clima e a cultura, no entanto, poucas pesquisas examinam como os lideres podem
se comportar para garantir um clima e uma cultura de apoio a inovacao.

Por meio da realizacdo de novos estudos sobre o tema ambiente de inovacédo, pode-se
propor um conjunto de a¢des que contribuam para o desenvolvimento de um modelo sobre
ambiente interno de inovacdo voltado a realidade brasileira, 0 que também podera gerar

resultados mais seguros e que permitam a generalizacao sobre o tema.
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APENDICE 1 - QUESTIONARIO ETAPA QUALITATIVA

Estrutura Organizacional

1 - Qual é o modelo de estrutura organizacional adotado pela empresa (unidade de
negocios/centros de lucro, por projetos, matricial, estrutura celular ou em rede, etc...)?
2 - Quantos niveis hierarquicos e cargos/funcfes a empresa possui?

Centralizacao

3 - Em que medida os profissionais da &rea de P&D participam do processo de tomada de
decisdes do setor?

4 — Qual é o nivel de centralizacdo da tomada de decisdes no setor de P&D da empresa?

Formalizacdo

5 — Os colaboradores do setor de P&D precisam seguir estritamente as normas e regras da
empresa ou tém autonomia para executar o trabalho?

6 - Como o nivel de formalizagdo das atividades do setor de P&D influencia o processo de
inovagao?

Integracéo

7 - O setor de P&D trabalha com equipes multifuncionais? Como essas equipes Sao
coordenadas/lideradas?

8 — Qual é a sua percepcdo sobre a comunicacdo e o compartilhamento de informacdes entre
as pessoas/equipes do setor de P&D?

Ambiente de inovacao

09 - Encorajamento organizacional: quais sdo as principais acdes que a 3M pratica para
incentivar a criatividade e a inovacao?

10 - Encorajamento das liderancas: quais sdo 0s principais mecanismos que os lideres utilizam
para apoiar/incentivar a criatividade e a inovagao?

11 - Suporte do grupo de trabalho: como vocé avalia o nivel de diversidade de conhecimento
das pessoas nas equipes de trabalho e a abertura para novas ideias?

12 — Liberdade/autonomia: em que medida as pessoas tém liberdade e autonomia para decidir
em quais projetos vao trabalhar e como eles serdo executados?

13 - Recursos: com que facilidade as pessoas do setor de P&D podem obter as informacdes e
0S recursos de que necessitam para a realizacdo do seu trabalho?
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14 - Trabalho desafiador: em que medida vocé considera que as pessoas sao desafiadas pelos
projetos em que atuam?

15 - Impedimentos/barreiras organizacionais: 0 que vocé acredita que dificulta o processo de
criatividade e inovacao na empresa?

16 - Pressao no trabalho: como vocé avalia a pressdo de tempo sobre as pessoas ha execucao
das tarefas e projetos?

17 - Na sua opinido, de que forma a estrutura organizacional da 3M favorece o
desenvolvimento de um ambiente interno de criatividade e inovagédo?

18 - De que forma a estrutura organizacional da 3M restringe o desenvolvimento de um
ambiente interno de criatividade e inovagdo?



APENDICE 2 - QUESTIONARIO ETAPA QUANTITATIVA

Pesquisa de Dissertacao
Estrutura Organizacional e Ambiente de Inovagao

PPGA
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Essa pesquisa busca analisar como os elementos da estrutura organizacional influenciam no
desenvolvimento de um ambiente interno voltado a inovacgdo. O preenchimento do questionario é
anénimo. Os dados serdo utilizados apenas para fins académicos. Desde ja agradeco por sua

colaboracgdo e participagdo!

Eliana Gaspary — elianagaspary@yahoo.com.br
Mestranda em Administracao
Universidade Federal de Santa Maria — UFSM

Sobre a Estrutura Organizacional:

Leia as afirmacgdes abaixo e dé sua opinido considerando as seguintes alternativas de resposta:

(1) Discordo (2) Discordo (3) Ndo concordo | (4) Concordo (5) Concordo
totalmente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

1. A Gestdo nesta organizacdo ndo busca informacdes e feedbacks dos 11213lals
funcionarios no processo de tomada de decisGes importantes.
2. A Gestdo nesta organizacao ndo solicita informacdées e feedbacks dos
funcionadrios especialmente em decisdes que afetam os servicos e o bem-estar 112(3]4]5
dos funcionarios.
3. Os funcionarios desta organizacao ndo sao incentivados a se envolver na

. 1123|145
tomada de decisdes.
4. N3o sao dadas oportunidades aos funciondrios desta organizacdo para 11213lals
envolver-se na tomada de decisdes.
5. Aqui podem ser feitas poucas coisas até que um supervisor aprove a decisao. 112(3|4]|5
6. Uma pessoa que queira tomar suas proprias decisées seria rapidamente 11213lals
desencorajada.
7. Mesmo as pequenas coisas precisam ser encaminhadas para alguém 11213lals
hierarquicamente superior para uma resposta final.
8. Eu tenho que perguntar ao meu chefe antes de fazer qualquer coisa. 112(3]4]5
09. Eu sinto que eu sou meu proprio chefe na maioria dos assuntos. 112|3(4]|5
10. Uma pessoa pode tomar suas proprias decisdes sem verificar com mais 11213lals
ninguém
11. A decisdo sobre como as coisas sao feitas é deixada com a pessoa que faz o 11213lals
trabalho.
12. As pessoas aqui estao autorizadas a fazer o que quiserem. 11213415
13. A maioria das pessoas aqui faz suas préprias regras no trabalho. 112|3([4]|5
14. Os funcionarios sdo constantemente verificados por viola¢gdes de regras. 112(314]|5
15. Eu me sinto como se eu estivesse sendo constantemente vigiado para ver se 11213lals
eu obedeco a todas as regras.
16. Existem muitos niveis de gestdo entre o menor e o maior nivel hierdrquico da 11213lals
empresa no Brasil (mais de 6).
17. Existem poucos niveis na nossa hierarquia organizacional. 1(2|3|4(5
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(1) Discordo

(2) Discordo

(3) Ndo concordo

(4) Concordo

(5) Concordo

totalmente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente
18. Somos uma organizagao enxuta. 11213415
19. Existem apenas poucos niveis de gestao entre o menor e o maior nivel 11213lals
hierarquico da empresa no Brasil.
20. Nossas tarefas sdao executadas através de equipes multifuncionais. 112(34]|5
21. Nossos trabalhadores sdao designados para trabalhar em equipes 11213lals
multifuncionais.
22. Nossas tarefas mais importantes sao realizadas por equipes multifuncionais. 112(34]|5
23. Ha muita comunicagao entre os gestores. 1(2|3|4(5
24. A comunicacdo entre os funcionarios é facilmente realizada. 112(3]4]5
25. As decisOes estratégicas sao rapidamente repassadas aos principais grupos de 11213lals
trabalho.
26. A comunicacdo entre os diferentes niveis hierdrquicos ocorre com facilidade. 112(3]4]5
27. Os trabalhadores podem facilmente encontrar e se comunicar com a 11213lals
administracdo superior.
Sobre o Ambiente de Inovagao:
Leia as afirmagdes abaixo e dé sua opinido considerando as seguintes alternativas de resposta:
(1) Nunca (2) As vezes (3) Frequentemente (4) Sempre
1. Tenho a liberdade de decidir como vou executar meus projetos. 1123 (4
2. Sinto que estou trabalhando em projetos importantes. 1121314
3. Tenho muita coisa para fazer em pouco tempo. 12|34
4. As tarefas em meu trabalho sdo desafiadoras. 112]3|4
5. Nesta organizacdo, ha um fluxo vigoroso e ativo de ideias. 112(3 |4
6. Tenho tempo suficiente para realizar o (s) meu (s) projeto (s). 1121314
7. Sinto uma pressao consideravel para atender as especificacdes de outra pessoa na 1121314
forma como eu faco o meu trabalho.
8. Ha um sentimento de confianga entre as pessoas com quem trabalho mais préximo. | 1 | 2 | 3 | 4
9. Meu supervisor tem poucas habilidades interpessoais. 1123 |4
10. A avaliagdo de desempenho nesta organizagao é justa. 1121314
11. N3o tenho a liberdade de decidir em que (quais) projeto (s) eu vou atuar. 1123 |4
12. Ha muitos problemas politicos nesta organizacao. 1121314
13. As pessoas em meu grupo de trabalho sdo abertas a novas ideias. 1123 (4
14. Os recursos que eu preciso para o meu trabalho estdo prontamente disponiveis 112134
para mim.
15. Meu supervisor serve como um bom modelo de trabalho. 1123 (4




152

(1) Nunca (2) As vezes (3) Frequentemente | (4) Sempre

16. No meu grupo de trabalho, as pessoas estdo dispostas a ajudar uns aos outros. 1121314
17. Hé exp:ectativas irrealistas sobre o que as pessoas podem alcangar nesta 1121314
organizagao.

18. Geralmente, eu posso conseguir 0s recursos que eu preciso para o meu trabalho. 1121314
19. As tarefas no meu trabalho exigem o melhor das minhas habilidades. 112(3 |4
20. Meu supervisor planeja mal. 1121314
21. As pessoas nesta organizacdo sentem a pressao para produzir algo aceitavel, 112134
mesmo que a qualidade seja baixa.

22. Existe uma atmosfera aberta nesta organizacao. 1121314
23. Ideias sdo julgadas de forma justa nesta organizagao. 112(3 |4
24. Os recursos para o (s) meu (s) projeto (s) geralmente sdo adequados. 1121314
25. Sinto-me desafiado pelo trabalho que estou fazendo atualmente. 1123 |4
26. Meu supervisor ndo se comunica bem com o nosso grupo de trabalho. 1121314
27. As pessoas sao muito criticas com novas ideias nesta organizacao. 12|34
28. H4 uma comunicacdo livre e aberta dentro do meu grupo de trabalho. 1121314
29. Eu me sinto pressionado em relagdo ao tempo no meu trabalho. 1123 |4
30. As informag0es que eu preciso para o meu trabalho sdo facilmente obtidas. 1121314

Perfil do entrevistado

1. Sexo:
( ) Feminino ( ) Masculino

2. Idade:

3. Cargo/Funcio:

4. Tempo de empresa: anos e
5. Tempo na fungao: anos e
6. Formagao:

() Ensino fundamental

() Ensino médio

() Ensino superior incompleto
() Ensino superior completo

(

) Pds-graduacao (MBA, mestrado, doutorado)

meses

meses




