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Resumo

Neste artigo, de natureza tecnoldgica, teve-se como objetivo descrever o processo de
desenvolvimento de uma ferramenta para identificacao de padrdes culturais para a inovagdo. A
demanda teve origem em um projeto de cooperacao técnico-cientifica, firmado entre o Instituto
Ewaldo Lodi de Santa Catarina (IEL-SC) e a Universidade do Estado de Santa Catarina
(UDESC). Coube a esta a meta de realizar a pesquisa e o desenvolvimento para a concepgdo
de ferramentas a serem incorporadas na Metodologia Integrada de Gestdo da Inovagdo (Nugin),
para a criacao de ambientes de inovagdo nas empresas. Para isso, buscou-se primeiramente
caracterizar o estado da arte e identificar as lacunas da metodologia Nugin. Apés, realizou-se a
busca por ferramentas que dessem apoio ao gap encontrado. Por fim, procedeu-se a estruturagao
e construcdo do conteido da metodologia para identificar os padroes culturais favoraveis a
criagdo de ambientes de inovacdo, por meio da definicdo das dimensdes de analise, assertivas
e escala, da validagdo semantica e do design e desenvolvimento do artefato computacional.
Palavras-chave: Ambiente de inovagdo. Padrdes culturais de inovagdo. Cooperacdo técnico-
cientifica. NAGI. Nugin.

Abstract

This technological article aimed to describe the process of developing a tool for identifying
cultural standards for innovation. The demand was originated on a project of technical and
scientific cooperation, signed between Instituto Ewaldo Lodi de Santa Catarina (IEL-SC),
and Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC). It was left to UDESC the goal
to perform the research and the development for the design of tools to be incorporated into
the Methodology Innovation Management Integrated (Nugin), for the creation of innovation
environments in enterprises. To do so, it first sought to characterize the state of art and
identify the gaps in Nugin methodology. After, there was the search for tools that supported
the gap found. Finally, we proceeded to the structure and construction of the content of the
methodology to identify cultural patterns favorable to the creation of innovation environments,
by defining the dimensions of analysis, assertive and scale, the semantic validation and design
and development of computational device.

Keywords: Innovation environment. Cultural patterns of innovation. Technical and scientific

cooperation. NAGI. Nugin.

1 INTRODUCAO

Na perspectiva de articular a interacdo de diferentes atores que focalizam a
producdo do conhecimento cientifico e a inovagao, o Instituto Euvaldo Lodi de Santa
Catarina (IEL-SC) desenvolveu, no ano 2006, em parceria com a Universidade Fede-
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ral de Santa Catarina (UFSC), a Metodologia Integrada de Gestdo da Inovagao (Me-
todologia Nugin) para apoiar empresas no planejamento e na implementacao dos seus
esforcos para a inovagdo. Desde entdo, a metodologia ja foi disseminada por meio de
servicos de consultoria prestados pelo IEL-SC em mais de 70 empresas de diversos
portes e setores, localizadas em diferentes estados brasileiros.

A fim de continuar com as acdes de apoio a inovag¢ao na inddstria, em 2010 o
IEL-SC buscou novas parcerias para realizar atividades de pesquisa e desenvolvimento
sobre a Metodologia Nugin, com a intencdo de avalia-la frente ao estado da arte no
campo e, dessa forma, propor novos médulos e/ou ferramentas para compor esse
servico oferecido as empresas. A mobilizacdo de novos parceiros foi viabilizada por
meio de um projeto financiado pela Financiadora de Estudos e Projetos (Finep) no
contexto da Chamada Ptiblica MCT/Finep — AT — PRO-INOVA — Niicleos de Apoio
a Gestdo da Inovacdo (NAGI), de novembro de 2010. Esse programa selecionou pro-
postas para a estruturacao e a operacdo de Nucleos de Apoio a Gestdo da Inovacdo
(NAGIs), visando a elaboracdo de Planos e Projetos de Gestdo da Inovacdo nas em-
presas brasileiras.

Entre os parceiros selecionados esta a Universidade do Estado de Santa Ca-
tarina (UDESC), interveniente no convénio, do qual participam também o IEL-SC
(na qualidade de executor) e o Instituto Stela (como interveniente). Esse convénio
foi firmado em abril de 2012, e as atividades a ele correspondentes permanecem em
desenvolvimento.

O objetivo do projeto aprovado pelo IEL-SC com a Finep foi consolidar e
ampliar as acdes do Nucleo Integrado de Gestdo da Inovagao, por meio de uma rede
de parceiros, mediante a metodologia Nugin, para 40 empresas do Estado de Santa
Catarina atuantes nos setores: téxtil, agronegocios, construcdo civil, bens de capital,
metalomecanico, ceramica, moveis e madeira e plastico.

No contexto do projeto NAGI, coube a UDESC uma meta especifica: realizar
pesquisa e desenvolvimento para a concepcdo de ferramentas a serem incorporadas
na metodologia Nugin para a criacdo de ambientes de inovagao nas empresas. Assim,
esse projeto previu, além da implementacdo do Nugin em 40 empresas catarinenses, a
realizacdo de atividades de P&D para a metodologia em si.

A proposta do referido projeto, portanto, pressupde a articulacdo entre a uni-
versidade, enquanto fonte de producao de conhecimento de base disciplinar e acadé-
mica, e as praticas organizacionais que geram o conhecimento aplicado e transdisci-
plinar (FORD et al., 2003). A parceria estabelecida entre o IEL e a UDESC encontra

respaldo na literatura que discute a natureza colaborativa do processo de inovacdo e
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o particular papel das universidades nesse contexto (ETZKOWITZ, 2011; FORD et
al., 2003; FREEMAN, 1995; ORGANIZACAO DE COOPERAGAO E DESENVOL-
VIMENTO ECONOMICO, 2005; PERKMANN et al., 2013). Além disso, reforca a
ainda emergente abordagem da inovacdo em servicos que procuram desviar o foco das
frequentes abordagens tecnoldgica e industrial para destacar o papel da inovacao em
todas as suas formas (GALLOUJ; ZANFEI, 2013).

Considerando a meta assumida no projeto NAGI pela UDESC, os caminhos
da pesquisa foram orientados por um conjunto de objetivos, executados por meio de
métodos proprios ao processo cientifico e por etapas especificas, porém integradas e
visando conceber ferramentas a serem incorporadas ao Nugin na perspectiva de fo-
mentar a criagdo de ambientes de inovagdo nas empresas. Tais objetivos foram assim
definidos:

a) caracterizar o estado da arte no que se refere a fatores que favorecem a
criagdo de ambientes de inovagdo nas empresas e identificar as lacunas da

metodologia Nugin acerca desses fatores;

b) caracterizar o estado da arte em relacdo a ferramentas que favorecem
o desenvolvimento de fatores relevantes a criagdo de ambientes de

inovagdo nas empresas;

¢) conceber ferramentas complementares aos componentes da metodologia
Nugin, especificamente para a criacdo de ambientes de inovacdo nas

empresas.

Nessa perspectiva, buscou-se articular a expertise académica as necessidades
corporativas, em especifico aquelas relacionadas ao aprimoramento dos processos de
gestdo desenvolvidos pelo IEL-SC com empresas catarinenses. No presente artigo,
de natureza tecnoldgica, teve-se por objetivo, entdo, o relato da trajetéria da parceria
consolidada entre a UDESC e o IEL-SC no contexto do Projeto NAGI. Esse relato
estd organizado em consonancia com o0s objetivos do projeto anteriormente apresen-
tados. Os dois primeiros objetivos foram operacionalizados por meio de uma revisao
sistematica de literatura, complementada com a literatura classica acerca dos temas.
O resultado dessa revisdo subsidiou a sistematizacao de conceitos para a concepcao
das ferramentas, contribuindo com novas possibilidades de avanco diante das lacunas

tedricas identificadas.
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A relevancia deste trabalho pode ser justificada com base em trés aspectos:
a contribuicdo pratica para o IEL-SC e as empresas por ele atendidas, que contardo
com uma ferramenta adicional para a implementacdo das acOes relativas a Gestao
Integrada da Inovacdo; a contribuigdo teérica no campo de ferramentas para a criagdo
de ambientes de inovagdo nas empresas, sob o foco do fomento a padrdes culturais
que sustentem tais ambientes de maneira mais efetiva; e a contribuicdo teérica no
campo de experiéncias de cooperagao técnico-cientifica entre universidades e o setor

produtivo, notadamente com foco na inovagdo em servicos.

2AMETODOLOGIA NUGIN

Esta secdo descreve de forma sintética a metodologia Nugin. Embora o ob-
jetivo com o artigo ndo exija conhecimento em torno desse contetido, a descricdo a
seguir tem o intuito de complementar a compreensdo do contexto da pesquisa deli-
neado na Introducdo.

A Metodologia Nucleo de Apoio ao Planejamento de Gestao da Inovagao
(Nugin) em empresas de pequeno e médio porte teve sua origem em um projeto pro-
posto e aprovado em 2004 pela Finep. O projeto foi assumido pelo IEL-SC, perten-
cente ao Sistema da Federacdo das Inddstrias do Estado de Santa Catarina (FIESC/
SC), em parceria com a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), por meio
do Nucleo de Desenvolvimento Integrado de Produtos (NEDIP), do Departamento de
Engenharia Mecanica da UFSC (EMC/UFSC), do Nucleo de Estudos em Inovagao,
Gestdo e Tecnologia da Informacédo (IGTT) e do Departamento de Engenharia de Pro-
ducdo e Sistemas UFSC (EPS/UFSC).

Segundo Coral, Ogliari e Abreu (2008, p. 18), o objetivo geral do Nugin é:

Desenvolver e validar uma metodologia de planejamento e
gestdo da inovacdo tecnolégica que possibilite a identificagdo
de gargalos tecnolégicos, a criacdo de ntcleos integrados de
pesquisa e desenvolvimento, a implantacdo e utilizacdo de fer-
ramentas de gestdo da inovagdo nas empresas.

A metodologia foi concebida com a participacao de uma equipe multidisci-
plinar composta por pesquisadores e gestores de empresas, imbuidos da missdo de
sistematizar o desenvolvimento de novos produtos e processos, auxiliar na identifica-
¢do de oportunidades, priorizar projetos e otimizar custos e tempo. O modelo envolve

a integracao dos processos de organizacdo para inovacdo, planejamento estratégico,
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desenvolvimento de produtos e inteligéncia competitiva. Tem como diferencial a es-
truturacao do conhecimento necessario para a inovagao, o enfoque ao processo e a
incorporacdo da visao sistémica, promovendo a integracdo dos niveis estratégico, ta-
tico e operacional e de diferentes areas da organizacdo. A Figura 1 ilustra a visdo dos

processos envolvidos na Metodologia Nugin.

Figura 1 — Visdo geral da Metodologia Nugin

Fonte: Coral, Ogliari e Abreu (2008).

Com base nesses processos, a implementacdo da metodologia envolve um

conjunto de etapas, apresentadas na Figura 2.

Figura 2 — Etapas da metodologia Nugin
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Fonte: Instituto Ewaldo Lodi (2014).

A primeira etapa consiste na sensibilizacdo da organizacdo para a necessida-

de e a importancia de sistematizar um processo de gestdo da inovacao, seguindo-se
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com a realizagdo do mapeamento estratégico baseado em um diagndstico do potencial
inovador da empresa e de suas deficiéncias. Na sequéncia, sugere-se a criagdo de
um grupo facilitador da implementacdo e de um plano de capacitacdo da equipe. O
programa de capacitacdo fornece suporte na definicdo da estratégia tecnoldgica, au-
xiliando a priorizagdo de ideias e a gestdo de projetos. Esse é o0 momento nos qual os
facilitadores sdo capacitados nas areas de conhecimento da gestdo da inovacdo, uma
vez que a eles caberd a responsabilidade de implementar ferramentas para a identifi-
cacao de novas oportunidades, o desenvolvimento de novos produtos e processos e a
colocagdo de novos produtos no mercado (CORAL; OGLIARI; ABREU, 2008).

Na etapa chamada Projetos da Inovagao ocorre a sistematizacdo da gestdo
da inovacdo e a priorizacdo de projetos. Ela auxiliara na definicdo de uma carteira de
projetos, realizacdo de investimentos e implementacdo dos projetos. Por fim, a tltima
etapa é definida como Acompanhamento de Resultados, na qual sdo definidos indi-
cadores de processo (para medir a eficiéncia dos métodos e ferramentas aplicadas) e
indicadores de resultados.

Contextualizada a metodologia Nugin, a proxima secdo enfoca o objetivo
com este artigo, iniciando a descri¢do da trajetéria do projeto de cooperacdo técnico-
-cientifica desenvolvido entre a UDESC e o IEL-SC.

3 DELIMITANDO O FOCO DE ESTUDO E DEFININDO A
TRAJETORIA DA PESQUISA: A CARACTERIZACAO DO
ESTADO DA ARTE E A IDENTIFICACAO DA LACUNA SOBRE O
“LUGAR” DA CULTURA COMO FATOR-CHAVE A CRIACAO DE
AMBIENTES DE INOVACAO NAS EMPRESAS

O despertar para a necessidade e o interesse na investigacao cientifica surgem
da inquietagdo do pesquisador ao ser desafiado a buscar respostas, explicar relacoes ou
desenvolver tecnologias diante de um problema ou de uma demanda identificada na
realidade. Inserido e dedicando-se a uma area de estudo, o pesquisador é orientado por
conceitos e conhecimentos que, muitas vezes, sao postos em xeque por ndo explicarem
determinados contextos ou por nao desenvolverem solugdes para problemas concretos.

A aproximacao dessas dimensdes — conhecimento e realidade — e as suas in-
terseccOes pressupdem a interagdo teoria-fato (GOODE; HATT, 1969) que, submetida
a reflexdo e sob um viés cientifico, permite a definicdo de caminhos para a produgio

de novos conhecimentos. Esses caminhos dizem respeito ao processo de pesquisa e ao
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conjunto de elementos articulados ao foco/objeto de estudo, que da corpo a metodo-
logia para a produgdo da ciéncia.

Foi entendendo essa articulacao, e partindo do principio de que o conheci-
mento se produz na praxis — associacdo da realidade e suas demandas com os concei-
tos, teorias, modelos e métodos sistematizados — para gerar conhecimentos inovado-
res que respondam e expliquem os fendmenos e gerem solucdes para os problemas
das organizacdes e da sociedade, que o ponto de partida da equipe de pesquisa da
UDESC no projeto NAGI foi a busca de sustentacdo tedrica sobre o objeto de estudo.
Para aproximar “conhecimento” e “realidade”, com vistas a atender ao objetivo de
conceber ferramentas para fomentar o ambiente organizacional para a inovagdo, foi
necessario, entdo, como primeira etapa da pesquisa, levantar o estado da arte e ampliar
a perspectiva tedrica sobre o tema, especificamente quanto aos fatores que constituem
ambientes favoraveis a inovagao.

A inovagdo nas organizagdes nao é fruto do acaso (SANTOS; BASSO; KI-
MURA, 2012), trata-se de uma condicdo produzida em um ambiente deliberadamente
gerado para esse fim. Nesse sentido, a inovacdo tem uma dimensdo de resultado e
outra de processo (CROSSAN; APAYDIN, 2010); ao mesmo tempo, para identifica-la
e reconhecer suas especificidades, é preciso compreender os fatores que influenciam
ou contribuem para sua promocao.

Tais fatores ndo estdo restritos ao contexto interno da organizacdo, observan-
do-se que o ambiente externo influencia significativamente a formacdo e o desenvol-
vimento de um ambiente inovador. Resultados de pesquisas, entretanto, demonstram
que fatores associados ao contexto interno sdo também requisitos cruciais (CROSSAN;
APAYDIN, 2010; NYBAKK; JENSSEN, 2012; PAVITT, 1982; SMITH et al., 2008;
PRESTER; BOZAC, 2012; VAN DE VEN; ANGLE; POOLE, 2000). Dentre os fatores
identificados nestes estudos, varidveis internas como a estrutura e a tecnologia, assim
como dimensdes subjetivas ligadas ao individuo, ao seu comportamento e, sobretudo,
a cultura da organizacdo, destacam-se como influenciadoras de processos de inovagao.

Compreender o modo como a inovagdo se configura no ambiente organiza-
cional a partir de fatores objetivos, estruturais e também subjetivos foi, entdo, o pri-
meiro passo para a identificacdo do carater multifacetado do fendmeno. A diversidade
de abordagens tedricas e metodoldgicas dificulta a sistematizacdo de conceitos e a
compreensdo das especificidades do tema. Em face disso, para uma melhor aproxima-
cdo do referido fenémeno e a definicdo do caminho central a se percorrer na pesquisa,
seria necessaria a identificacao de fatores que constituem ambientes favoraveis a ino-

vacado nas organizacgoes.
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Uma revisao sistematica de literatura e um estudo bibliométrico abrangendo
o levantamento de pesquisas atualizadas no campo permitiram chegar a um referencial
tedrico de base que conduziu a identificacdo de uma lacuna existente na metodologia
Nugin em torno da cultura organizacional, enquanto dimensdo fundamental a ser tra-
balhada na dire¢cdo de um ambiente inovador. Esse processo de busca e seus achados,
que caracterizam o primeiro objetivo especifico nesta pesquisa, sao descritos a seguir.

A revisdo sistematica de literatura e a bibliometria sao definidas por Botelho,
Cunha e Macedo (2011, p. 124) como formas de pesquisa que utilizam fontes de
informacdes bibliograficas ou eletronicas, visando conhecer resultados de estudos de
outros autores e, dessa forma, fundamentar teoricamente um determinado tema. Tais
técnicas permitem ao pesquisador evidenciar a produgdo cientifica em termos de ten-
déncias, autoria e produtividade, além de lacunas e oportunidades de pesquisa em um
determinado campo de conhecimento (SPINAK, 2001).

A revisdo sistematica de literatura, em particular, constitui um processo que
retine e avalia, critica e sinteticamente, resultados de multiplos estudos, maximizando
o potencial de uma busca e encontrando um referencial mais amplo sobre determinado
assunto, de maneira organizada (ZOLTOWSKI et al., 2014). Deve ser vista como um
procedimento que sistematiza conceitos e métodos no ambito do estado da arte de um
tema, subsidiando o pesquisador para novas descobertas e para a produgdo de traba-
lhos futuros (CORDEIRO et al., 2007).

Assim, seguindo as fases e etapas propostas por Ferenhof e Fernandes (2013)
para a aplicacdo da revisdo sistematica e da bibliometria, iniciou-se a busca pela iden-
tificacdo de “fatores organizacionais que afetam a inovagao”, descritor que baseou
os filtros da pesquisa com vistas a aproximacao aos gaps a serem considerados na
sequéncia de desenvolvimento da investigacdo. Foi analisada a producdo académica
no periodo de 1990 a 2013, cumprindo-se as etapas e procedimentos necessarios a
revisdo sistematica para validar o método de estudo. Nesse sentido, foram elencadas
as palavras-chave da pesquisa e definidos os critérios de escolha das bases de dados
a serem analisadas, além da ferramenta (software) a ser utilizada para gerenciar os
resultados encontrados no levantamento.

Na primeira fase da revisdo sistematica de literatura, que define o protocolo
de pesquisa (Ferenhof; Fernandes, 2013), obteve-se preliminarmente um nimero de
480 artigos abordando os termos designados de pesquisa (“organizational factors”
e “innovation”). Com a inclusdo e a exclusdo de novos descritores foram validados
65 artigos para download que, submetidos ao gerenciador de bibliografias Software
End Note®, ficaram reduzidos a 44 artigos, os quais foram alinhados aos critérios de
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adequacdo ao tema da pesquisa. Apos essa ultima etapa, obtiveram-se como resultado
21 artigos relevantes ao tema, os quais constituiram um portfélio submetido as fases
subsequentes, de anélise e sintese do processo de revisdo sistemadtica bibliografica,
sobre os fatores que favorecem a inovacdo no ambiente organizacional.

O cumprimento do primeiro objetivo da equipe de pesquisadores da Escola
Superior de Administracdo e Geréncia (ESAG)/UDESC no ambito do projeto NAGI re-
sultou na elaboracdo de uma matriz de sintese (FERENHOF; FERNANDES, 2013) que
lhes permitiu sumarizar e documentar as informacoes relativas a cada um dos 21 artigos
encontrados. Para tanto, tomou-se como parametro as categorias sob as quais foram
classificados os fatores organizacionais que afetam a inovacdo por reconhecidos autores
do tema (CHRISTENSEN, 2000; CROSSAN; APAYDIN, 2010; JONASH; SOMMER-
LATTE, 2001; SMITH et al., 2008; VAN DE VEN; ANGLE; POOLE, 2000), quais
sejam: estratégia, estrutura, recursos, fatores humanos e culturais e processos (Figura 3).

Figura 3 — Fatores que influenciam a inovacdo nas organizagoes

Fonte: Hoffmann et al. (2016).

Ap6s a analise da matriz de sintese, foi possivel identificar duas lacunas na

metodologia Nugin: uma relacionada ao ambiente interno da organizacao, especifica-
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mente no que se refere aos fatores humanos e culturais para a inovagao; e outra rela-
cionada ao ambiente externo, especificamente a organizacao e capacitacdo da empresa
para a insercao em redes de inovacao e desenvolvimento de projetos colaborativos.

Como se pode observar na Figura 3, o conjunto de aspectos influenciadores
da inovacdo que se destaca na literatura pesquisada é o relacionado a categoria fatores
humanos e culturais. Essa constatacao apresenta alinhamento com os modelos de
Smith et al. (2008) e de Crossan e Apaydin (2010), que destacam os fatores “cultura”
e “lideranca”, respectivamente.

O direcionamento dado ao processo de pesquisa apds a primeira etapa de
sistematizagdo tedrica foi o aprofundamento a metodologia Nugin, visando observar
de que modo os fatores humanos e culturais identificados estariam implicita ou ex-
plicitamente inseridos em seu arcabougo para o fomento a ambientes de inovagao nas
empresas. Preliminarmente, verificou-se que, ndo obstante a énfase da literatura a tais
aspectos, estes ndo foram encontrados nos documentos existentes sobre a composi-
¢do da metodologia. Na verdade, aspectos relativos a dimensdes subjetivas a serem
trabalhadas na direcdo de um ambiente inovador parecem estar diluidos em diferentes
etapas da metodologia, ndo se identificando categorias ou acoes especificas para tal
proposito no processo de Gestao Integrada da Inovacao.

Diante disso, tomou-se a decisdo de delimitar o escopo das proposicdes a
serem formuladas na meta da UDESC em torno da lacuna fatores humanos e cultu-
rais, passando-se a ter um foco mais especifico considerando a amplitude do termo
ambiente de inovacdo. Foi iniciada uma nova etapa do trabalho, na perspectiva de
atender ao objetivo principal de conceber ferramentas a serem incorporadas na me-
todologia Nugin para o desenvolvimento de padroes culturais favoraveis a inovagdo
nas empresas.

Para verificar como uma ferramenta para apoio a criagdo de ambientes de
inovacdo ajudaria na implementacdo da metodologia Nugin, buscou-se conhecer a
percepcao dos consultores do IEL-SC que aplicam a referida metodologia na imple-
mentacdo da gestdo da inovacdo em organizagoes. Foram realizadas entrevistas com
trés consultores que desenvolvem a Gestdo Integrada da Inovacdo com a intencdo de
aprofundar um pouco mais o entendimento sobre a metodologia Nugin, especifica-
mente quanto aos assuntos relacionados a cultura organizacional.

De certo modo foi ratificado, a partir das informacdes dos entrevistados, que
na metodologia Nugin ndo existem elementos ou dimensdes os quais abordem a cultu-
ra de modo explicito, enquanto aspecto que interfere no potencial para a inovagao das

empresas. Alguns dos instrumentos utilizados pelos consultores tangenciam variaveis
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culturais, mas sem objetivos especificos em relagao a elas. Também ndo sdo utiliza-
dos, dentro da metodologia, quaisquer formatos concretos de avaliagdo ou mensura-
¢do da cultura organizacional.

O que se evidenciou nos depoimentos dos consultores foi a importancia
atribuida a dimensdo da lideranca, diretamente relacionada a cultura organizacional
(SCHEIN, 2009), tanto na figura dos lideres internos quanto na da alta ctipula, para
que de fato se obtenha a mudanca cultural necessaria a condugdo da inovacao. Segun-
do um dos consultores, ndo é a metodologia Nugin que vai garantir a criacdo de uma
cultura voltada a inovagdo, mas a mobilizacdo da lideranca nessa direcao.

Também quanto ao ambiente interno foi mencionada a gestdo de pessoas em
termos de: identificacdo de perfis/lideres para conduzir processos de mudanca; de-
senvolvimento de programas motivacionais para fomentar e gerar ideias voltadas a
inovacao e utilizagdo de estratégias de comunicacgdo interna para a valorizagdo e o
incentivo ao pensamento inovador.

As entrevistas externalizaram, por outro lado, o sentimento dos consultores
quanto a necessidade de a metodologia Nugin contemplar objetivamente, na imple-
mentacdo da gestdo da inovacdo, questdes que tratem de aspectos do ambiente interno
ligados a cultura organizacional. Também ficou evidente que nao h4, até o momento,
um instrumento que contemple (conceitualmente e na forma de artefato computacio-
nal) aspectos da dimensao cultural. As evidéncias das entrevistas indicaram, portanto,
a necessidade e a pertinéncia da proposicao de um instrumento, possivelmente um
software, que auxilie na identificacdo de padrdes culturais para a inovacdo, com um
conjunto de recomendagdes que oriente a promocdo e o desenvolvimento de uma

cultura para a inovagdo nas organizagoes.

4 EXPLORANDO O ESTADO DA ARTE EM TORNO DO FOCO
DA PESQUISA: A BUSCA POR FERRAMENTAS DE APOIO A
IDENTIFICACAO DE PADROES CULTURAIS FAVORAVEIS A
CRIACAO DE AMBIENTES DE INOVACAO

Diante do resultado da analise teérica sistematizada em confronto a lacuna
encontrada no objeto/foco de investigacao — a metodologia Nugin — e em consonancia
com a expectativa da coordenacdo do projeto (IEL-SC), passou-se a assumir como ob-
jetivo da equipe da UDESC realizar pesquisa e desenvolvimento para a concepg¢do de
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ferramentas a serem incorporadas na metodologia Nugin, com vistas a identificacdo
de padrdes culturais favordveis a criagdo de ambientes de inovagdo nas empresas.

Para cumprir o objetivo de buscar, no estado da arte, ferramentas de apoio a
identificacdo de padrdes culturais favoraveis a criacdo de ambientes de inovacdo, op-
tou-se novamente pela realizacdo de revisdo sisteméatica de literatura e estudo biblio-
métrico. Assim, buscou-se investigar estudos que empregaram modelos, instrumentos
e frameworks utilizados em pesquisas que articulam os temas inovagdo e cultura or-
ganizacional.

Nessa segunda revisdo sistematica foram utilizadas quatro bases de busca
internacionais (Scopus, Ebsco, Compendex, Web of Knowledge), mantendo-se as duas
bases utilizadas anteriormente (Scopus e Web of Knowledge) e ampliando a busca em
bases relacionadas as areas de Engenharias e Ciéncias Humanas, respeitado o mesmo
periodo da revisao anterior (1990 a 2013) e idénticos procedimentos metodolégicos.

Foram obtidos 1.105 artigos, somando-se todas as expressdes de busca. Da
aplicacdo dos filtros de pesquisa resultaram 124 artigos, lidos integralmente. Desse
grupo foram extraidos os artigos nos quais constavam padrdes ou métodos prescriti-
vos de analise da cultura organizacional, inclusive aqueles que propunham o emprego
de modelos ou instrumentos. Assim, formou-se um portfélio de 22 artigos, todos com
foco em trabalhos prescritivos sobre a cultura organizacional e sua relagdo com a
inovacao.

Em um esfor¢o de categorizacdo do portfélio de artigos foram identifica-
das trés categorias. A primeira delas abrangeu sete artigos que tratam do Competing
Values Framework (CVF), de Cameron e Quinn (1999, 2006, 2011), empregando o
Organizacional Culture Assesment Instrument (OCAI) — Instrumento de Avaliacdo da
Cultura Organizacional. A segunda categoria foi formada por dois artigos que tratam
da medicdo da cultura nas organizacdes, enfocando exclusivamente a importancia
de instrumentos para medir, sem abordar algum em particular. E a terceira categoria
compreendeu um grupo de 13 artigos que tratam de assuntos diversos relacionados a
dimensao cultural das organizagdes, como lideranca (4), estereétipos da cultura cor-
porativa (1), fatores-chave (2) e capacitacdes para organizacdes (6).

Na andlise quantitativa realizada sobre o portf6lio de artigos levantados foi
possivel estabelecer relages de significancia entre os termos da busca, identificando
de forma sistemdtica um conjunto de fatores organizacionais relevantes para organiza-
¢des que tém como objetivo a gestdo estratégica da cultura com enfoque em inovagao.
O Competing Values Framework (CVF), proposto por Cameron e Quinn (1999, 2006,

2011) para a andlise de cultura organizacional, apresentou-se como resultado mais
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relevante frente aos objetivos da pesquisa. Considerando ser este um instrumento con-
sagrado na literatura, optou-se por um aprofundamento nesse ponto para fundamentar
a sequéncia do trabalho.

O CVF é uma metodologia voltada a mudanga cultural que contempla a trans-
formagdo no nivel do individuo, caracterizando-se como um modelo articulado ao
comportamento individual do gestor. Sua operacionalizacdo ocorre com base na apli-
cacdo do OCAI, que é o Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organizacional. Tal ins-
trumento é estruturado na forma de um questiondrio que permite tracar um diagnosti-
co da cultura, abrangendo elementos a ela subjacentes (CAMERON; QUINN, 2006).

O diagnéstico da cultura organizacional elaborado a partir do OCAI contem-
pla seis dimensdes abrangentes: caracteristicas dominantes na organizacao, lideranca
organizacional, gestdo de pessoas, a “cola” (ou vinculo) na organizacdo, énfase estra-
tégica e critérios de sucesso da organizacao. Cada uma das dimensdes possui quatro
variaveis/descritores que as caracterizam e sdo indicadas pelos respondentes em uma
escala analitica (CAMERON; QUINN, 2006).

O CVF sintetiza valores e pressupostos opostos e concorrentes que servem
de base para caracterizar a cultura organizacional predominante por meio de um con-
tinuum entre flexibilidade e estabilidade e entre orientagdo interna e externa. A inte-
racdo entre essas quatro dimensdes originou aos quatro quadrantes que identificam
as tipologias culturais: Cla, Adhocracia, Hierarquia e Mercado, conforme o Quadro 1
(CAMERON; QUINN, 1999, 2006, 2011).

Quadro 1 — Competing Values Framework

Tipos de cultura Dimensoes Pressuposto
R . - Trabalho em equipe/equipes de trabalho sdo a me-
~ Flexibilidade e orientacao qWpe/equip L.
Cla interna lhor forma de se alcancar efetividade e resultados
organizacionais.
. Flexibilidade e orientacao Flexibilidade, dinamismo, criatividade e empreen-
Adhocracia . - . ~ .
externa dedorismo sdo orientagdes de seu funcionamento.
Mercado Estabilidade e orientacdo Foco em resultados, produtividade e demandas do
externa mercado competitivo.
. . - Valores baseados na estabilidade, previsibilidade e
. . Estabilidade e orientagdo I .
Hierarquia interna eficiéncia de longo prazo; regras, procedimentos,
tarefas e fun¢des sdo integradas e estaveis.

onte: adaptado de Cameron e Quinn (1999, 2006 e 2011).
Em uma andlise mais apurada do OCAI foram encontrados novos artigos

ap6s o primeiro periodo da busca, verificando-se mais 10 trabalhos publicados em

2014 que adotavam o referido instrumento como base para o estudo da cultura orga-
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nizacional. Constatou-se que as organiza¢oes em que o OCAI é aplicado sdo de porte
pequeno, médio e grande e de setores variados. Estudos também relatam que o OCAI
tem sido utilizado intimeras vezes, chegando a mais de 10.000 organiza¢des com mais
de 100.000 individuos entrevistados (JAEGER; ADAIR, 2013; SUDERMAN, 2012).

Como limitagdes do instrumento, ressaltam-se as ligadas a ferramentas de
cunho psicométrico, indicando juizos de valor inclinados para os valores dos par-
ticipantes organizacionais (BARSKY, 2008; JENSEN, 2003; SCHWEITZER; OR-
DONEZ; DOUMA, 2004). Nessa linha identificou-se, ainda, que o OCAI apresentou
dados conflitantes em relagdo as suas propriedades psicométricas, principalmente em
relacdo ao fator estrutura, indicando uma possivel fragilidade quando utilizado para
avaliar a cultura nesse aspecto (HERITAGE; POLLOCK; ROBERTS, 2014).

O modelo CVF originalmente se destina a avaliagcdo de eficacia organiza-
cional, possuindo restri¢cdes principalmente quando denota pouca atencdo acerca de
como as coisas sdo realizadas, ou seja, para o processo em si (MARTZ, 2013). Iden-
tificou-se que a classificacdo do OCAI em quatro tipos de cultura tende a rotular e a
limitar as expressoes da cultura dentro das organizacgoes, apesar de seus criadores ndo
endossarem uma cultura ideal, indicando que o instrumento ajuda a verificar a orien-
tacdo dominante de cada cultura (SUDERMAN, 2012).

Com base em tais limitacdes e visando ampliar as perspectivas do estudo,
identificou-se a necessidade de buscar outros referenciais para adequar a ferramenta
a ser desenvolvida e atender a realidade de atuacdo do Nugin. Assim, foi realizada
também uma pesquisa na literatura classica sobre cultura organizacional (FREITAS,
1991; SCHEIN, 2009; SMIRCICH, 1983; VOLBERDA, 1998), focalizando elemen-
tos complementares ao OCAL.

Destaca-se, nesse aspecto, o trabalho de Volberda (1998), que analisa a cultura or-
ganizacional como uma variavel importante para a analise do potencial de flexibilidade da
organizacao e, por consequéncia, para a inovagao. O autor trabalha com o conceito de que a
cultura expressa os valores ou ideias sociais compartilhadas pelos membros, acrescentando
os mecanismos desenvolvidos para manter e mudar os sistemas de ideias na organizacao,
que sdo a formacdo da identidade, a lideranca, as regras ndo escritas e a orientacdo externa.

Nessa perspectiva, a cultura pode oscilar entre “conservadora” e “inovati-
va”. Em uma cultura conservadora o sistema de ideias restringe o potencial para a
flexibilidade, enquanto em uma cultura inovativa, tal sistema eleva o potencial para a
flexibilidade. No aspecto instrumental, essa concepcao permite visualizar um esque-
ma de classificagdo para o potencial de flexibilidade da cultura (Quadro 2), incluindo
variaveis culturais em um continuum que aponta para o conservadorismo ou para a
inovagao (VOLBERDA, 1998).
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Quadro 2 — Esquema de classificagdo para potencial de flexibilidade da cultura

CONSEIVAOTA. . .cveeereeieeeeieienreereriesieeeeneeeneennes Inovadora

Cultura organizacional (baixo potencial flexibilidade) (alto potencial flexibilidade)

Formacao da identidade

o L FOrte Fraca
- Comunalidade
s o | ESIeIa e Ampla
- Extensdo (escopo) ~
. Heterogénea
- Homogeneidade
Lideran
de.a 5 . Participativo......... Delegativo
- Estilo de lideranca .
. Muddling though
- Abordagem de planejamento .
. .. | Rotineiro...................... Heuristico...........ccccccoo... Improvisagao
- Atitude gerencial
Regras ndo escritas
g. o . FOITe oo Fraca
- Disciplina dominante
R FOITe oot Fraca
- Socializagdo .
. INeQUIVOCA ....ooviiiiiiiiiici e Fraca
- Atitude entre real e formal .
. - BaiXa .o Alta
- Tolerancia e ambiguidade
Orientacdo externa .
Foco ¢ Curto prazo............... Médio prazo............... Longo prazo
... Aberta
- Abertura

Homogéneo............ Inativo............ Proativo.......... Interativo

- Atitude de planejamento
onte: Volberda (1998).

O esquema de classificagdo proposto por Volberda (1998) ndo se caracteriza
exatamente como uma ferramenta de apoio a criagdo de ambientes de inovacdo nas
empresas, mas entende-se que apresenta elementos importantes a serem contemplados
nesse tipo de instrumento. A ideia do continuum remete ao fato de que os diferentes
tipos de cultura predominantes nas organizacdes podem oscilar entre caracteristicas
mais conservadoras e inovativas, dependendo do estagio de maturidade dos elementos
que as constituem e dos objetivos que as liderancas desejam perseguir.

5 CRIANDO A FERRAMENTA: ESTRUTURACAO E CONSTRUCAO
DO CONTEUDO PARA IDENTIFICAR OS PADROES CULTURAIS
FAVORAVEIS A CRIACAO DE AMBIENTES PARA A INOVACAO

A partir da analise critica das ferramentas de apoio a identificacdo de padroes
culturais favoraveis a criagdo de ambientes de inovacao, chegou-se a fase final, com
foco no terceiro objetivo especifico com esta pesquisa: conceber ferramentas comple-
mentares aos componentes da metodologia NUGIN, especificamente para a criagdo
de ambientes de inovagdo nas empresas.

Para tanto, foram definidas as seguintes etapas: definicdo das dimensoes de

analise e construcdo das assertivas; definicdo da escala; validagdo semantica e ajustes
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nas dimensoes, assertivas e escala; (d) design e desenvolvimento do artefato compu-

tacional. Cada uma dessas etapas é descrita sucintamente, a seguir.

5.1 DEFINICAO DAS DIMENSOES DE ANALISE E CONSTRUGAO
DAS ASSERTIVAS

Essa etapa compreendeu a definicdo das dimensoes de anélise para compor o

instrumento a partir da sistematizacdo da literatura. Foram estabelecidas oito dimen-

soes, explicitadas em assertivas capazes de caracterizar e/ou expressar a relacao entre

cultura e inovagdo nas empresas nas quais o instrumento sera aplicado.

As dimensoes de andlise estruturadas na metodologia para identificacdo de

padrdes culturais favoraveis a criacdo de ambientes para a inovacdo sdo, portanto,

descritas a seguir, com o conceito que orientou o desdobramento de cada uma delas

na forma de assertivas a serem avaliadas no contexto das empresas.

a)

Identidade Organizacional: ajuda a responder a “Quem é esta
organizacdo?” por meio da identificacdo de valores expressos na missao,
na visdo, nas politicas da empresa e nas acoes e padrdes de comportamento
e relacionamento de seus membros, os quais favorecem a criacao de um

ambiente inovador. Essa dimensdo é composta de oito assertivas;

b) Artefatos Visiveis e Regras Ndo Escritas: procura identificar aspectos do

ambiente fisico, caracteristicas das praticas desenvolvidas na empresa
e em sua gestdo, que oportunizam o desenvolvimento da inovacdo.
Também é observado se as formas e canais de comunica¢do, o modo
como a empresa revela a sua histéria e os relacionamentos informais
sdo valorizados de modo a permitir aos membros o desenvolvimento de
praticas que promovam a inovacdo. Essa dimensdo é composta de nove

assertivas;

Socializagdo Organizacional: essa dimensdo refere-se a forma como a
organizacdo recebe os novos membros e os integra a sua cultura, a partir
de agdes que favorecam o desenvolvimento da inovacdo. E composta por

cinco assertivas;

d) Lideranga e Atitude Gerencial: analisa como a lideranca é identificada

e reconhecida na empresa, bem como o estilo e a forma como os
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e)

f)

lideres administram os membros, suas relacoes e as praticas voltadas
ao desenvolvimento da inovacdo. Essa dimensdo é composta por seis
assertivas;

Planejamento e Tomada de Decisdo: o foco dessa dimensao é verificar
a alocacdo de recursos para a inovacdao, o grau de participacdo, a
comunicacdo, a flexibilidade e a tolerdncia ao risco inerentes ao
planejamento e processo decisério na empresa. Ela é composta por seis

assertivas;

Gestdo de Pessoas: envolve as praticas e os processos de movimentacao,
desenvolvimento e valorizacdo utilizados pela organizacao para gerenciar
e orientar o comportamento humano no trabalho. Essa dimensdo é
composta por oito assertivas;

g) Aprendizagem e Gestdo do Conhecimento: abrange os mecanismos

h)

adotados para o desenvolvimento de competéncias para o trabalho,
envolvendo o0s processos sistematicos de aquisicdo, geracao,
compartilhamento e armazenamento do conhecimento organizacional.

Essa dimensao é composta por oito assertivas;

Parcerias Externas e Cooperagdo: essa dimensdo tem foco nas relagdes
externas mantidas pela empresa com vistas a desenvolver sua capacidade
de inovagao. Verifica a natureza das parcerias e frequéncia das interagoes
mantidas. Ela é composta por nove assertivas.

5.2 DEFINICAO DA ESCALA

Dentro da proposta da ferramenta, de que as dimensdes se desdobram em as-

sertivas, entendeu-se que cada uma dessas assertivas pode variar na extensao em que
se encontram mais ou menos presente na organizacdo. Dessa forma, optou-se pelo uso
de uma escala Likert com quatro alternativas para que o respondente possa avaliar a
organizacdo em cada uma das assertivas da seguinte forma: (1) discorda totalmente;
(2) discorda parcialmente; (3) concorda parcialmente e (4) concorda totalmente. A
opcdo por uma escala de avaliagdo com um niimero par de proposicoes é para inten-

cionalmente forcar o respondente a um posicionamento, evitando a neutralidade. Ao
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final das respostas, apresenta-se um grafico de radar como forma de ilustrar todas as
dimensGes e sua avaliacdo, permitindo que a organizacdo possa visualizar os pontos
que precisam ser desenvolvidos para alcangar padrdes culturais os quais sejam favo-

raveis a criacdo de ambientes de inovacao.

5.3 VALIDAGAO SEMANTICA E AJUSTES

Construido o protétipo conceitual da ferramenta, passou-se a uma etapa de va-
lidacdo semantica e realizacdo de pré-testes. Por meio da aplicacdo da ferramenta com
colaboradores de trés empresas participantes do projeto NAGI, buscou-se identificar in-
consisténcias, interpretacdes equivocadas e possiveis falhas quanto a redacdo das asser-
tivas, verificando se a populacdo-alvo pode compreender todos os itens da ferramenta.

De acordo com Valim e Marziale (2013), a validacdo semantica constitui uma
das principais etapas do processo de adaptacdo cultural, pois é capaz de identificar
possiveis necessidades de modificacOes, visando aumentar a compreensibilidade sem
alterar as equivaléncias conceitual, cultural, semantica e idiomatica. Ja4 o pré-teste
permite ao pesquisador avaliar a adequacdo do tipo de coleta de dados, identificar a
necessidade de revisoes, estimar a confiabilidade e a validade do instrumento e detec-
tar problemas relacionados ao contetido e a pontuagao.

O processo de validagdo e pré-teste envolveu todo o grupo de pesquisadores
e foi realizado nas empresas: Plasson do Brasil, em Criciuma, SC, no dia 11 de no-
vembro de 2014; Persianas Ip€, em Indaial, SC, no dia 27 de novembro de 2014, e na
Metaltrgica Cacupé; em Floriano6polis, SC, no dia 09 de dezembro de 2014.

O passo final dessa etapa foi o de ajustar e consolidar o instrumento — dimen-
sOes, assertivas e escalas — com base nas informacoes e rea¢des obtidas no momento
da realizagdo da validacdo semantica e do pré-teste para, por fim, passar a fase de
producdo da ferramenta final, na forma de um artefato computacional. As alteragdes

realizadas nessa etapa foram apenas de forma e ndo de contetdo.

5.4 DESIGN E DESENVOLVIMENTO DO ARTEFATO
COMPUTACIONAL

O desenvolvimento do software seguiu os preceitos do desenvolvimento agil,
o que, segundo Boehm e Turner (2003), é o mais adequado quando se trata de aplica-

¢oes que exijam um ritmo acelerado de mudancas. Nesse contexto de metodologias
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ageis adotou-se a abordagem de desenvolvimento Design Centrado no Usuério, que

visa primar pela estética da ferramenta a ser produzida e por atributos de qualidade de
software como a usabilidade (NORMAN, 2006; SAFFER, 2010).

Nesse contexto, foram empregadas técnicas de Design Centrado no Usudrio,

por meio das seguintes atividades:

a)

b)

<)

definicdo da marca: elaboracdo do estilo grafico do nome e da logo do
instrumento;

wireframe: desenho bésico das interfaces, da usabilidade e da arquitetura
da informacao do sistema que implementara a ferramenta;

conceito grafico das telas: definicdio de cores e disposicao dos

componentes nas telas.

Quanto ao Design Centrado no Usuério, foram executadas todas as etapas

definidas por esse campo de estudo:

a)
b)

exploracdo: onde ha o entendimento do problema;

requisitos: quando é feito o levantamento dos requisitos, desenho dos wi-
reframes (espécie de um desenho basico, que demonstra de forma direta
a arquitetura de como o prot6tipo das telas ficard);

desenvolvimento: nesse momento é realizado o acompanhamento do de-
senvolvimento do back-end (relaciona a arquitetura do software) e do
front-end (uma espécie de interface entre o usudrio e o back-end);

teste: é quando sdo executados os testes para identificar melhorias para
a versao;

poés-liberacdo: é realizado o acompanhamento dos usudrios pds-liberacao
do software para corrigir eventuais problemas que possam surgir, a fim

de continuar garantindo a qualidade do produto e coletar os indices de

satisfacdo dos usuarios.

Dessa forma, concluiu-se o terceiro objetivo especifico com a pesquisa e che-

gou-se ao produto final do projeto.

6 CONSIDERACOES FINAIS
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Desenvolvimento de uma ferramenta...

O objetivo com este trabalho foi descrever o processo de desenvolvimento
de uma ferramenta para identificacdo de padrdes culturais para a inovacdo, fruto de
um projeto de cooperacdo técnico-cientifica realizado entre o IEL-SC, na qualidade
de executor, e a UDESC, como um dos intervenientes. Foram tracados como objetivos
do projeto caracterizar o estado da arte quanto a fatores que favorecem a criagdo de
ambientes de inovacdo nas empresas e identificar as lacunas da metodologia Nugin
acerca desses fatores; caracterizar o estado da arte em relagdo a ferramentas que fa-
vorecem o desenvolvimento de fatores relevantes a criacdo de ambientes de inovagdo
nas empresas; e, ainda, conceber ferramentas complementares aos componentes da
metodologia Nugin, especificamente para a criacdo de ambientes de inovacdo nas
empresas.

Tais objetivos foram contemplados por meio de etapas e procedimentos, que
iniciaram com a caracterizacdo do estado da arte e a identificacdo da lacuna sobre o
“lugar” da cultura como fator-chave a criagdo de ambientes de inovagdo nas empresas,
o que foi realizado por meio de revisao sistematica, bibliometria e entrevistas com
os consultores do IEL que atuam na aplicacdao da metodologia Nugin. Na sequéncia,
procedeu-se a busca por ferramentas de apoio a identificacdo de padrdes culturais
favoraveis a criagdo de ambientes de inovacdo, utilizando-se novamente os procedi-
mentos de revisdo sistemadtica de literatura e bibliometria. Por fim, partiu-se para a
estruturacdo e a construcdo do conteudo da metodologia para identificar os padrdes
culturais favoraveis a criacdo de ambientes de inovacdo, adotando-se os seguintes
passos: definicdo das dimensdes de andlise e construcao das assertivas; definicdo da
escala; validacdo semantica e ajustes nas dimensoes, assertivas e escala; design e de-
senvolvimento do artefato computacional.

Destaca-se a contribuicdo pratica para o IEL-SC e as empresas por ele aten-
didas, que contardo com uma ferramenta adicional para a implementacdo das a¢Ges
relativas a Gestdo Integrada da Inovagao. A metodologia Nugin vem sendo aperfei-
coada ao longo do tempo para integrar elementos ndo contemplados inicialmente,
mas que se revelam importantes no tratamento da inovagao dentro das organizagoes,
o que encontra forte aderéncia a proposicdo em questdo. Transcendendo a aplicagdo
da metodologia no contexto de Santa Catarina, vislumbram-se possibilidades quanto
a sua adocdo nos programas de incentivo a inovacdo, no ambito nacional, por meio do
IEL Nacional/Confederacdo Nacional da Industria.

Adicionalmente, ressalta-se a contribuicdo teérica no campo ferramental para
a criacao de ambientes de inovacdo nas empresas, sob o foco do fomento a padrdes

culturais que sustentem tais ambientes de maneira mais efetiva. Conforme eviden-
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ciado por meio da revisdo sistematica de literatura e bibliometria, os trabalhos den-
tro dessa tematica sdo escassos e em temas diversos, sem caracterizar um padrao de
analise; quando apresentam ferramentas, em grande medida replicam instrumentos ja
validados, como €é o caso do OCAI.

Ainda, pode-se enfatizar a contribuicdo tedrica no campo de experiéncias de
cooperacdo técnico-cientifica entre universidades e o setor produtivo, notadamente
com foco na inovagao em servicos. Tal questdo encontra respaldo nas politicas publi-
cas de fomento a inovagdo em vigor no Pais, que disponibilizam recursos e mobilizam
incentivos para que a aproximacdo entre as universidades e a esfera produtiva seja
uma realidade. Nesse sentido, esse projeto constitui-se de uma experiéncia de sucesso
que pode ser replicada em outros contextos.

Como limitagdo do trabalho, pode-se mencionar que foi realizada apenas a
validacdo semantica, e ndo a validacdo estatistica das dimensdes e assertivas que a
compdem. Entende-se que essa questdo pode ser ainda aperfeicoada a medida que
se criar uma base de dados de respondentes suficiente para que esse trabalho seja
realizado.

Cabe lembrar que as atividades no ambito do convénio firmado continuam
em pleno desenvolvimento, o que projeta perspectivas futuras de melhoria e aperfei-
coamento da ferramenta descrita. Da mesma forma, propiciam um aprofundamento
tedrico em aspectos correlacionados aos padrdes culturais para a inovacdo aqui trata-
dos, sob a perspectiva de teorias consagradas no campo da Ciéncia da Administragao.
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