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RESUMO

A criatividade e o conhecimento sdao fundamentais no desenvolvimento de novos
produtos, servicos e processos pelas organizacdes. Esta pesquisa analisa a relacao
entre gestdo do conhecimento, criatividade, inovatividade e desempenho inovador
das empresas de publicidade de Curitiba. Para a coleta de dados, utiliza um
questionario formado por 71 variaveis (baseadas em instrumentos ja validados) e
respondido por 60 empresas. Emprega, exclusivamente, analise quantitativa, a
saber: estatisticas descritivas, testes para a identificacdo de diferencas entre grupos
e relacbes, bem como métodos multivariados para verificar a existéncia de padroes
associados a gestdo do conhecimento, criatividade, inovatividade e desempenho
inovador na amostra pesquisada. Demonstra que o alto nivel de gestdo do
conhecimento e de inovatividade estéo relacionados ao alto desempenho inovador e
ao alto nivel de criatividade. Expbe que as empresas se agrupam em relacdo a
gestdo do conhecimento, a inovatividade e ao desempenho inovador nos niveis
meédio e baixo. Destaca que a criatividade ndo apresenta nenhuma ocorréncia em
nivel baixo e que o nivel médio ndo se associa aos demais componentes do arranjo.
Por fim, observa a inovatividade como o fator mais influente sobre o desempenho
inovador, seguido pela gestdo do conhecimento e, por ultimo, pela criatividade.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Inovagdo em servigos. Inovatividade.
Criatividade na publicidade.



ABSTRACT

Creativity and knowledge are fundamental in the development of new products,
services and processes by organizations. This research analyses the relation among
knowledge management, creativity, innovativeness and innovative performance of
advertising agencies in Curitiba. It uses data collected from a questionnaire, formed
by 71 variables (based on previously validated instruments) and answered by 60
advertising agencies. This study employs, exclusively, quantitative analysis:
descriptives statistics, tests to identify differences among groups and correlations. It
also uses multivariate methods to verify the existence of patterns associated to
knowledge management, creativity, innovativeness and innovative performance in
the sample analyzed. It shows that high level of knowledge management and
innovativeness is associated to a high level of innovative performance and high level
of creativity. It exposes that firms create groups around knowledge management,
innovativeness and innovative performance at the medium and low levels. This
research also highlights that creativity doesn’t show any occurrence at low level and
that medium level doesn’t associate itself to any other components of range. Finally,
the research findings suggest that innovativeness is the main factor that holds the
innovative performance, followed by knowledge management and by creativity.

Keywords: Knowledge management. Service innovation. Innovativeness. Creativity
at advertising.
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1 INTRODUCAO

Na sociedade do conhecimento, a capacidade de gerir o capital intelectual é
crucial para as organizacdes (DALKIR, 2005, p. 2). Para Drucker (1994, p. 23), esta
sociedade se difere da era pds-industrial, pois 0 acesso a recursos fisicos deixa de
ser o fator chave para a vantagem competitiva. A forca de trabalho, a matéria prima
e o capital dao lugar a um ativo intangivel: o conhecimento. Por isso, a maneira que
um individuo, uma organiza¢cdo ou mesmo um pais adquire e aplica conhecimento é
fator de competitividade (ibidem, p. 27).

Takeuchi e Nonaka (2008, p. 18) afirmam que 0 sucesso das organizacdes
nunca foi tdo fragil, pois poucas delas tém a capacidade de lidar com as rapidas
mudancgas impostas pelo ambiente externo e com os fatores derivados destas novas
condi¢cdes. Os administradores precisam de uma visdo holistica para assimilar as
alteracdes repentinas nos ambientes dos negocios, levando em conta as crencas e
valores empresariais, transcendendo o mero uso da informacéo, e enfatizando a
totalidade do ambiente da informacédo. A este conceito, Davenport (1998, p. 12) deu
o nome de “Ecologia da Informagao”.

Tal conceito vem ao encontro do que Choo (2006, p. 27) chama de
organizacdo do conhecimento. O autor afirma que uma organizacdo do
conhecimento é aquela que por meio de uma estrutura conceitual utiliza e cria
informacgdes estrategicamente para manter seu crescimento e sua capacidade de
adaptacao.

O uso do conhecimento ndo € restrito a grandes organizagdes. Todas as
empresas dos paises industrializados sdo parte da “economia do conhecimento”
(CANTNER; JOEL; SCHMIDT, 2009, p. 187). Com os ambientes dos negocios se
tornando cada vez mais dinadmicos, complexos e imprevisiveis, a tecnologia, a
globalizac&o e principalmente o conhecimento afetam o desempenho das empresas,
obrigando-as a buscar novas maneiras de conduzir suas atividades para gerar
riqueza (O’'REGAN; GHOBADIAN; SIMS, 2006, p. 251).

Este processo de desenvolvimento de novos recursos sejam eles produtos,
Servicos ou processos, € menos vago em uma organizacdo onde os colaboradores
interagem entre si e, especialmente, sabem com quem e como devem interagir.

Processos sistematizados, regras organizacionais e detalhes operacionais devem
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ser definidos para reduzir as variancias associadas as tarefas de trabalho. Este
procedimento visa garantir maior consisténcia e menor incerteza no processo de
desenvolvimento de um novo produto (BRATTSTROM; LOFSTEN; RICHTNER,
2012, p. 744).

Neste panorama, Terra (2000, p. 44) afirma que o ambiente no qual as
organizacfes estdo inseridas € cada vez mais turbulento. As vantagens competitivas
precisam ser permanentemente revistas e reinventadas; assim, setores de baixa
intensidade em tecnologia e conhecimento acabam perdendo participacao
econdmica. Para o autor, neste contexto permanentemente desafiador, criar novos
produtos, servicos, processos e sistemas gerenciais, a Gestdao do Conhecimento
(GC) é fundamental (ibidem, p. 44).

Desde o inicio da década de 1990, a GC é tema de interesse para
pesquisadores e consultores de negocios. Pesquisas sobre 0 assunto apontam a GC
como uma ferramenta que pode construir um ambiente propicio ao aprendizado,
concentrando-se nas necessidades dos profissionais do conhecimento e tornando-
se capaz de atender as demandas da sociedade do conhecimento (VON KROGH;
KAZUO; NONAKA, 2001, p. 11).

Mais do que um conjunto de ferramentas operacionais que gerenciam o
conhecimento contido na organizacdo, a GC torna-se importante na medida em que
este passa ser considerado o principal fator produtivo das empresas. A GC é capaz
de agregar e integrar recursos do conhecimento para que este se torne uma fonte de
vantagem competitiva sustentavel e dificil de ser imitada (BRASIL: MINISTERIO DO
PLANEJAMENTO, 2013, p. 6; CANTNER; JOEL; SCHMIDT, 2009, p. 187; GOLD;
MALHOTRA; SEGAR, 2001, p. 186). Davenport e Prusak (1998, p. 20) afirmam que
a vantagem gerada pelo conhecimento é sustentavel, porque gera retornos
crescentes e uma lideranca continua. Com o tempo, 0s concorrentes até podem
igualar a qualidade e o preco do atual produto ou servigco ofertado pelo lider do
mercado, porém, quando iSSO ocorre, a empresa rica em conhecimento ja tera
passado a um novo nivel de qualidade, criatividade e eficiéncia. Ao contrario dos
recursos materiais, que diminuem a medida que sao usados, os ativos do
conhecimento aumentam com o uso: “ideias geram novas ideias e o conhecimento
compartilhado permanece com o doador a0 mesmo tempo em que O enriquece 0

receptor” (ibidem, p. 20).
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Gold, Malhotra e Segar (2001, p. 186) afirmam que para uma organizacao
competir com eficiéncia, deve potencializar seu conhecimento ja existente, criando
novos conhecimentos que lhe proporcionem vantagens em suas decisdes de
mercado. Esta habilidade s6 pode ser conseguida pelo “capital social” da empresa,
ou seja, pela soma do conhecimento atual e do conhecimento potencial combinados
e derivados das relagbes existentes em uma unidade social, a organizag&o (Ibidem,
p. 187). Para os autores (lbidem, p. 187), ha trés fatores estruturais que maximizam
o capital social: (1) Tecnologia: recursos tecnoldgicos presentes na organizacao
voltados ao conhecimento; (2) Estrutura: presenca de normas e estruturas de
confianga que priorizem o conhecimento e; (3) Cultura: compromissos e contextos
compartilhados focados no conhecimento. Para que a implementacdo de GC
obtenha sucesso, além da infraestrutura, é necessaria a existéncia de processos que
permitam & organizacdo capturar, reconciliar e compartilhar o conhecimento de
maneira eficiente. Juntas, as perspectivas de infraestrutura e de processos formam
as capacidades necessarias para uma efetiva GC (Ibidem, p. 187).

Para Strauhs et al. (2012, p. 12), ha uma relagéo direta entre conhecimento e
inovacdo. Segundo os autores, o uso adequado da informacdo e do conhecimento
permite identificar tendéncias de mercado, necessidades dos consumidores e
oportunidades de negocios. Neste sentido, Carvalho, Reis e Cavalcante (2011, p.
11) afirmam que quanto mais inovadora uma empresa, maior sera sua
competitividade, melhor serd sua posi¢cdo no mercado e, consequentemente, maior
serd o seu lucro.

Segundo O’ Regan, Ghobadian e Sims (2006, p. 251), a inovacédo € a chave
para as organizacdes atenderem as expectativas de seus clientes, pois possibilita a
oferta de novos produtos/servigos a precos competitivos. Por outro lado, a inovagao
também representa um dos principais desafios para a gestdo das organizacgoes,
especialmente para as micro e pequenas empresas (MPEs). Mas ignora-la, segundo
0s autores anteriormente citados, pode provocar o fracasso da empresa a médio ou
longo prazo.

Para que a inovacédo ocorra, € necessario que haja um ambiente corporativo
favoravel a mesma. Este ambiente propicio relaciona-se a cultura interna da
organizacdo, que deve valorizar e viabilizar a inovatividade (HURLEY; HULT, 1998,
p. 44). Alinhando-se a perspectiva de Ferraresi (2010, p. 54), entende-se a

inovatividade como a capacidade ou propensdo da empresa para a inovacao, seja
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esta relacionada a produtos, servi¢os, tecnologia, processos ou aspectos outros do
negdcio em que a mesma esta envolvida.

O termo inovatividade é usualmente utilizado como a medida para o grau de
novidade de determinada inovacdo (GARCIA; CALANTONE, 2002, p. 112).
Entretanto, quando o termo é utlizado para fazer referéncia a inovatividade
organizacional, esta se referindo a capacidade ou tendéncia que uma empresa
possui de inovar (ibidem, p.113). Nesse sentido, o ambiente propicio para a
inovatividade demanda a abertura a novas ideias como uma caracteristica inerente a
orientacao da cultura corporativa (HULT; HURLEY; KNIGHT, 2004, p. 429).

Toda inovagédo tem o mesmo ponto de inicio: criatividade. Segundo Rosenfeld
e Servo (1990, p. 252), muitos acreditam que inovacdo e criatividade sejam
sinbnimos, mas sao conceitos diferentes. Enquanto a criatividade se refere a
geracdo de novas ideias, a inovacdo esta relacionada a “fazer dinheiro” com elas
(ibidem, p. 252). Ou seja, o grande desafio da inovacao é transformar ideias criativas
em produtos tangiveis ou processos que melhorardo os servicos aos consumidores,
cortardo gastos ou gerardao novos beneficios para a organizacao (ibidem, p. 252).

O mercado das empresas de publicidade vive da criatividade, que é o
elemento mais importante para que as organizacbes deste segmento atinjam o
sucesso (EL-MURAD; WEST, 2004, p. 188). Amabile (1998, p. 77) aponta que
muitos gestores, com a intencao de beneficiar o negocio, acabam prejudicando as
condicBes propicias para o desenvolvimento da atividade criativa. Pressfes para
maximizar a produtividade, excesso de controle e, principalmente, falta de apoio, sao
fatores que podem minar a criatividade em uma organizacdo. Porém, a autora afirma
que é possivel atingir um equilibrio, de forma que a organizagdo atenda as
exigéncias do negdcio e crie as condi¢cdes necessarias para a criatividade “florescer”
(ibidem, p. 78).

Diante deste cenario, a presente pesquisa analisa como a GC, a inovatividade
e a criatividade permeiam as empresas de publicidade e propaganda de Curitiba. A
pesquisa busca estabelecer, a partir dos resultados obtidos por meio da efetivacao
dos procedimentos metodoldgicos adotados, relacbes entre GC, inovagao e
criatividade para que, além de contribuir para a comunidade cientifica, possa

fornecer um estudo técnico sobre estes conceitos para estas empresas.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Mesmo sendo um mercado em expansao, a publicidade tem sofrido forte
concorréncia de outras ferramentas de comunicacdo mercadoldgica. Investimentos
em merchandising, eventos, promocdo de vendas, dentre outros, vém ganhando
cada vez mais participacdo nos orcamentos das empresas e apresentando
resultados igualmente eficientes, seja na constru¢cdo ou na manutencao das imagens
das marcas. O cenario das Ultimas décadas, onde os recursos eram fartos e
pareciam inesgotaveis ndo existe mais. Isso significa que a publicidade ndo pode ser
pensada da mesma maneira. Com a necessidade de vendas cada vez maior, a
publicidade deve ser focada nos resultados, e se vé obrigada a abandonar velhos
habitos, buscando a inovacdo (TARSITANO, 2011, p. 178).

A relacdo entre GC e o meio publicitario é essencial para a sobrevivéncia
deste mercado; o desenvolvimento continuo do conhecimento sobre o que funciona
e ndo funciona em agéncias de publicidade é fundamental para que estas
desenvolvam-se, segundo Ewing e West (2000, p. 239). Para os autores, as
empresas que ndo aprendem sistematicamente com 0s projetos passados e atuais
estdo propensas a cometerem 0S mesmos erros ou produzirem outra campanha
ineficaz. O desafio para as empresas de publicidade estda em montar uma estrutura
sistematizada que ndo sufoque a criatividade. Ewing e West (2000, p. 240) afirmam
ainda que as empresas de publicidade devem cuidar do seu ativo mais importante:
as pessoas. As agéncias devem, no entanto, investir na tecnologia necessaria para
possibilitar o compartiihamento do conhecimento e a cultura de aprendizagem
organizacional. Infelizmente competicdo entre os profissionais geralmente resulta em
uma relutancia ao compartilhamento de experiéncias, criando mais um obstaculo ao
desenvolvimento da GC.

Brattstrom, Lofsten e Richtnér (2012, p. 743) argumentam que €& possivel
diminuir as incertezas do processo de inovagdo e ao mesmo tempo estimular a
criatividade. E necessario que as organizacbes sistematizem o processo de
obtencéo de informacao e por meio de regras e estruturas organizacionais explicitas,
fomentem o clima de confianca no ambiente de trabalho. Para os autores
anteriormente citados, o alto nivel de confianga entre os funcionarios e gerentes é
fundamental para a introducdo de novas ideias e desenvolvimento de solucdes

necessario para novos produtos de sucesso.
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A evolugéo tecnolégica ocorrida na década de 2000 impactou profundamente
a publicidade. Neste contexto, o processo de producao, que tem a criatividade como
principal insumo, precisou se reinventar e inovar. A publicidade alterou seus
formatos, migrou para o suporte de novas midias, ganhou caracteristicas virais, e
tornou-se acdes de guerrilha, "assumindo seu objetivo principal, honestamente
declarado, que seu papel € vender, e vender o méaximo que for possivel"
(TARSITANO, 2011, p. 179). Por seu desempenho fundamental como ferramenta de
fomento a venda, o mercado de publicidade tem recebido relevantes aportes ano a
ano, e esta tendéncia tem se repetido tanto no mercado nacional quanto no
internacional.

Diante deste contexto, esta pesquisa visa entender se a GC, a inovatividade e
a criatividade podem contribuir para o desempenho inovador das empresas de
publicidade de Curitiba. Sob esta visdo, a pergunta que representa o problema de
pesquisa é colocada da seguinte forma:

O DESEMPENHO INOVADOR, CASO EXISTA, EM EMPRESAS DE
PUBLICIDADE DE CURITIBA E RESULTADO DA GESTAO DO CONHECIMENTO,
DA CRIATIVIDADE E DA INOVATIVIDADE?

A seguir sdo apresentadas as hipdteses formuladas para testar a relagéo

entre os elementos envolvidos na pergunta de pesquisa.

1) Sobre GC e criatividade, nas empresas de publicidade de Curitiba:
Ho: N&o existe relacao entre GC e criatividade.
H,: Existe relacao entre GC e criatividade.

2) Sobre GC e inovatividade, nas empresas de publicidade de Curitiba:
Ho: N&o existe relacdo entre GC e inovatividade
H,: Existe relacao entre GC e inovatividade

3) Sobre GC e DI, nas empresas de publicidade de Curitiba:
Ho: N&o existe relacédo entre GC e DI
H,: Existe relacao entre GC e DI

4) Sobre criatividade e inovatividade, nas empresas de publicidade de

Curitiba:

Ho: N&o existe relacdo entre criatividade e inovatividade
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H;: Existe relagéo entre criatividade e inovatividade

5) Sobre criatividade e DI, nas empresas de publicidade de Curitiba:
Ho: N&o existe relacdo entre criatividade e DI
Hi: Existe relacdo entre criatividade e DI

6) Sobre inovatividade e DI, nas empresas de publicidade de Curitiba:
Ho: N&o existe relacdo entre inovatividade e DI

H,: Existe relacdo entre inovatividade e DI

Julga-se que a partir da verificacdo das hipéteses elaboradoras sera possivel
responder a pergunta da pesquisa, ajudar no entendimento das relac6es destes
qguatro conceitos e, sobretudo, contribuir para as organizacbes do ramo de

publicidade colherem os beneficios sustentaveis por eles trazidos.

1.2 OBJETIVOS

Com a pergunta de pesquisa elaborada, € possivel definir os objetivos que
levaram a sua resposta. A pesquisa tem como objetivo geral analisar as relacbes
entre GC, criatividade, inovatividade e desempenho inovador das empresas de
publicidade de Curitiba. Para atingir esse objetivo, definiu-se também os objetivos

especificos:

a) mapear a infraestrutura e os processos ligados a GC nas empresas de
publicidade de Curitiba;

b) mapear o ambiente criativo encontrado nas empresas pesquisadas;

C) mapear a inovatividade nas empresas pesquisadas;

d) verificar a existéncia de associacdo entre empresas com diferentes niveis
de infraestrutura e processos de GC, criatividade e inovatividade em

relacdo ao desempenho inovador.
1.3 JUSTIFICATIVA
A pesquisa derivou da necessidade de elucidar questionamentos e aprofundar

reflexdes ocorridas ao longo da trajetéria pessoal do autor, como profissional atuante

na area de criacao.
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No exercicio do cargo de gestor da area de desenvolvimento de contetdo
para web em uma agéncia de design na cidade de Curitiba, a necessidade de
estabelecer estratégias com foco na obtencdo de melhores resultados econdémicos
levou a empresa a buscar praticas que aumentassem sua competitividade em
relagdo as demais concorrentes.

Uma avaliagao preliminar da literatura referente ao assunto, apresentada na
introducdo deste trabalho, levantou a importancia da pratica da inovacdo em
empresas como elemento diferencial, capaz de posicionar as companhias em
situacOes de destaque no mercado.

Neste sentido, a compreensdo do conhecimento e da criatividade como ativos
essenciais a geracdo da inovacdao, bem como as acdes para propiciar 0 ambiente
adequado a ocorréncia destes, tornou-se o0 elemento norteador para o
estabelecimento de acdes que conduzissem a empresa a atracdo de um numero
maior de clientes, ao aumento do volume de trabalhos, e consequentemente, a
maior arrecadacao financeira.

Dada a natureza especifica do segmento de mercado avaliado na pesquisa
(prestacédo de servicos), e visando a obtencdo de um panorama geral do assunto, foi
realizado, em 02 de julho de 2013, um levantamento da quantidade de publicacdes
cientificas referentes a inovacdo em empresas. Isto permitiu a identificacdo de
tendéncias em pesquisas na area, bem como a avaliacdo da relevancia do estudo
em relacdo ao contexto académico.

Para diferenciar a abordagem da inovacdo em diversos segmentos de
negécios, foram pesquisados os termos service innovation, product innovation,
process innovation e technological innovation nas bases referenciais
internacionais Web of Knowledge (1SI), Business Source Premier (EBSCO), Scopus
e ScienceDirect. Os termos equivalentes em portugués consultados nas bases
nacionais, Scientific Electronic Library Online (SciELO) e periédicos da Coordenacao
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), foram inovacdo em
servi¢o, inovagdo em produto, inovacdo de processo e inovagao tecnoldgica.
Na realizacdo das buscas, utilizou-se de aspas para que os resultados fossem
referentes a expressao criada e ndo retornassem as palavras separadamente, por
exemplo: “service innovation”, “inovagao em servigo”. Além disso, quando a base de
dados fornecia este recurso, a busca foi realizada apenas no campo referente ao

titulo dos artigos. As bases referenciais consultadas foram selecionadas por
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conveniéncia. Os dados obtidos a partir das bases internacionais sdo apresentados
na Tabela 1.

TABELA 1 — ARTIGOS SOBRE INOVACAO EM BASES REFERENCIAIS INTERNACIONAIS

ISI EBSCO Scopus ScienceDirect TOTAL
Termos consultados

n % n % n % n % n %

"service innovation” 649 7 588 5 1697 10 1869 4 4803 6
"product innovation" 2317 26 5309 48 3449 21 11736 26 22811 28
"process innovation" 803 9 883 8 2099 13 6137 14 9922 12
"technological innovation" 5108 58 4391 39 9263 56 25319 56 44081 54
TOTAL 8877 100 11171 100 16508 100 45061 100 81617 100

Fonte: O autor (2014)

Apés o levantamento preliminar da literatura, verificou-se que a producao
cientifica com foco na inovagdo em servigo € baixa, se comparada com outros tipos
de inovagdo. Os artigos cujo titulo contém a expressdo “service innovation”
representaram 6% do total de registros encontrados. A expressao com mais artigos
retornados foi “technological innovation” referente a 54% dos artigos, seguida por
“product innovation” com 28% e, por “process innovation”, correspondente a 12% do
total de artigos encontrados. Estas posicdes se mantiveram em todas as bases de
dados pesquisadas, exceto pela EBSCO, na qual a expresséao referente a produto foi
a mais recorrente, com 48% dos registros. Nesta base, a expressao referente a
‘inovacdo tecnoldgica” foi a segunda mais recorrente com 39%, seguida pela
‘inovagao em processo” com 8%. Na EBSCO, assim como em todas as outras
bases, a “inovacdo em servi¢o” foi a menos encontrada, com 5%.

A Tabela 2 exp0e os dados referentes a busca nas bases nacionais.

TABELA 2 — ARTIGOS SOBRE INOVACAO EM BASES REFERENCIAIS NACIONAIS

Termos SciELO Capes TOTAL
consultados n % n % n %
"inovacé@o em servico" 24 10 2 26 3
"inovacgéo de produto"” 6 8 1 14
"inovacgdo de processo" 2 1 1 0 3 0
"inovacgéao tecnolégica" 197 86 539 98 736 94
TOTAL 229 100 550 100 779 100

Fonte: O autor (2014)

Para os dados obtidos a partir das bases de dados nacionais, 0 predominio

das pesquisas referentes a “inovacao tecnolégica” foi ainda mais evidente, atingindo
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quase a totalidade dos registros, com 94% dos artigos encontrados. As outras
posicdes se alteraram em relacdo as bases internacionais, sendo que a expressao
“‘inovacédo em servigo” retornou 3% dos artigos, seguida pela expresséo “inovacao de
produto”, com 2% do total de registros encontrados. Destaca-se pela baixa
ocorréncia a expressao “inovacao de processo” que retornou apenas trés registros
em um total de 779 artigos, representando menos do que 0,5%.

Seguindo 0 mesmo processo, realizou-se outra busca nas bases de dados
académicas. Foi selecionado outro conceito fundamental a este trabalho: Gestdo do
Conhecimento (GC). Existe um rol de conceitos relacionados a GC, dos quais pode-
se destacar “organizagao”, “sistema”, “processos”, “praticas”. Por isso, comparou-se
a estes termos, os outros dois conceitos principais desta pesquisa, inovacdo e
criatividade. Além destes dois termos do referencial tedrico, acrescentou-se a
pesquisa o termo publicidade para representar o segmento de mercado que esta
sendo estudado. Objetivou-se, assim, verificar qual a representatividade destes trés
termos na producéo cientifica acerca da GC.

Para esta nova busca, com a finalidade de aumentar o nimero de registros
encontrados, optou-se por nao utilizar apenas o titulo como campo de referéncia e a
pesquisa foi ampliada aos campos resumo e palavras-chave. A regra utilizada foi
combinar a expressao “knowledge management” a outro conceito. Na Tabela 3, sé&o
apresentadas estas combinacdes de termos e os dados resultantes do levantamento
nas bases internacionais.

TABELA 3 — ARTIGOS SOBRE GC EM BASES REFERENCIAIS INTERNACIONAIS

Termos ISI EBSCO Scopus ScienceDirect TOTAL
consultados

n % n % n % n % n %

"knowledge management"
+ organization

"knowledge management"

4559 21 13240 44 3903 21 478 20 22180 30

7004 32 6740 22 6129 33 755 32 20628 28

+ system

‘knowledge management” oo, 55 4550 15 4501 24 620 26 15293 21
+process

‘knowledge management” .50 15 o580 9 2631 14 296 13 8098 11
+ practice

"knowledge management"

; ; 2034 9 2550 8 1475 8 190 8 6249 9
+ innovation
"knowledge ma}n.agement" 188 1 371 1 137 1 19 1 715 1
+ creativity
"knowledge management" 21 0 107 0 18 0 0 0 146 0

+ advertising

TOTAL 21998 100 30031 100 18776 100 2358 100 73309 100
Fonte: O autor (2014)
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Assim como foi para a pesquisa sobre inovacéo, o pressuposto de que a
producdo que relaciona GC a inovacao e a criatividade é pequena perante outros
termos foi confirmado. A combinagdo "knowledge management” + innovation
retornou 9% do total de artigos encontrados, enquanto "knowledge management” +
creativity correspondeu a apenas 1% dos resultados obtidos. A combinacéo
referente ao segmento de mercado estudado, "knowledge management” +
advertising, por sua especificidade, n&o representou nem 1% do total de artigos. A
combinacdo que retornou maior numero de registros foi "knowledge management" +
organization, com 30% do total de artigos, seguida por "knowledge management” +
system, com 28%, "knowledge management" + process, com 21%, e, finalmente,
"knowledge management” + practice, com percentual de 11%. Apesar de as duas
primeiras combinacdes terem alternado suas posi¢cdes entre as bases de dados, as
outras cinco combinagdes mantiveram seus postos, sempre com inovagdo em
antepenultimo lugar, seguida pela criatividade e, por fim, pela publicidade.

O resultado obtido nas bases de dados nacionais pode ser observado na
Tabela 4.

TABELA 4 — ARTIGOS SOBRE GC EM BASES REFERENCIAIS NACIONAIS

Termos SC|ELO CapeS TOTAL
consultados n % n % n %
gestdo do co_nhec~|mento + 35 o8 180 o5 215 26
organizacao
gestdo do _conhemmento + 14 11 114 16 128 15
sistema
gestdo do conhecimento" + 43 35 196 o8 239 29
processo
gestdo do cqn_hemmento + 11 9 95 13 106 13
pratica
gestéo dp conh?umento + 20 16 95 13 115 14
inovacao
gestéo dq cpr_1heumento + 1 1 23 3 24 3
criatividade
gestdo do cpr_1hemmento + 0 0 7 1 7 1
publicidade
TOTAL 124 100 710 100 834 100

Fonte: O autor (2014)

Na busca realizada nas bases de dados nacionais, utilizou-se termos
equivalentes aos buscados na lingua inglesa. Notou-se um aumento de 5% na
proporcdo de artigos resultantes da combinagdo “gestdo do conhecimento” +
inovacdo, o que resultou em uma razdo de 14% em relacdo ao numero total de

artigos encontrados. Porém, a sua posi¢cdo no ranking ndo se alterou, continuando
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em quinto, e antependltimo, lugar. Destaca-se o resultado obtido pela combinacgéo
“‘gestdo do conhecimento” + processo, que ocupou a terceira posicdo nas bases
internacionais, mas que nas bases nacionais, foi a expressdo com maior niumero de
artigos encontrados, equivalente a 29% do total. Os resultados dos outros termos
envolvidos nesta pesquisa, criatividade e publicidade, ndo tiveram alteragdo nos
seus desempenhos, ocupando as duas ultimas posi¢des, com 3% e 1% dos artigos
encontrados, respectivamente.

Estes levantamentos preliminares ao trabalho evidenciaram o desequilibrio
entre as pesquisas cujo foco é a inovacao tecnoldgica em relacao as pesquisas que
estudam os demais tipos de inovagdo, bem como a falta de pesquisas que
investiguem a GC em relacdo a inovacdo e, principalmente, a criatividade. Menor
ainda é a quantidade de pesquisas sobre GC com foco especifico na publicidade.
Assim, os resultados obtidos com a realizagdo da pesquisa bibliométrica envolvendo
0s principais temas relacionados a pesquisa serviram como suporte para a avaliacdo
de sua relevancia, quando relacionada ao contexto académico, bem como para
apontar possiveis tendéncias e nichos ainda ndo explorados na area de estudo.
Quanto a publicidade, apesar de evidéncias indicando que GC é particularmente
avancada e valorizada neste segmento (TERRA, 2005, p. 6), a pesquisa
bibliométrica realizada evidenciou a baixa exploracdo desta relacdo em pesquisas.

Esta pouca exploracdo parece contrastar com o0 crescimento do mercado
publicitario. Dados divulgados pela consultoria ZenithOptimedia (2013), apontam que
os investimentos mundiais com publicidade cresceram 3,5% em 2012, e a previsdo
de aumento para 2013 € da ordem de 3,9%. Para 2015, projecdo de aumento é
5,6%.

Em 2012, o Brasil ocupou a sexta posicdo no ranking dos paises que mais
investiram em publicidade no mundo, com um montante de aproximadamente 18
bilhdes de dolares (ZENITHOPTIMEDIA, 2013, p. 6). A previsdo para 2015 € que 0
Brasil chegue a quinta posicdo, passando a ocupar o lugar da Inglaterra com um
investimento da ordem de 24 bilhdes de doblares. As primeiras posi¢cdes sao
ocupadas por Estados Unidos (US$ 161 bi), Japdo (US$ 52 bi), China (US$ 36 bi),
Alemanha (US$ 26 bi) e Inglaterra (US$ 20 bi), respectivamente (ibidem, p. 6).

No Parand, os investimentos com publicidade em 2011 atingiram a marca de
2,4 bilhdes de reais. A ascensao econdmica das classes C e D tem impulsionado o
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aumento de investimentos, cuja previsao de crescimento para 2012 era de 8%
(FAVRETTO, 2012).

Diante deste panorama, a pesquisa se justifica pela relevancia do assunto
para a comunidade cientifica na qual se verificou que inovacdo em servico
representa 3,00% das publicacdes nacionais e 6,00% das publica¢cdes internacionais
sobre inovagdo e; que a publicidade estd presente em menos de 1,00% das
publicacdes nacionais e internacionais relativas a GC. Para o mercado, a pesquisa
se justifica por se inserir em um contexto econbmico em franca e constante
expansdo. Além disso, por possuir carater multidisciplinar e abordar valores como
conhecimento, informacdo, tecnologia, processos, aprendizagem, organizacao
dentre outros, a pesquisa estd adequada ao Programa de Poés-Graduacdo em
Ciéncia, Gestao e Tecnologia da Informacao que tem como uma de suas premissas
o estudo da informacdo e, por consequéncia, do conhecimento, como fator
estratégico determinante na concepcdo e na melhoria de processos, produtos e
Servicos.

Por fim, a pesquisa é justificada por se configurar como uma ferramenta que
pode vir a ser util a empreendedores e gestores que desejam fomentar a inovagao
nas empresas de publicidade, cujo principal ativo é a criatividade, ou seja, as
pessoas.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho est& estruturado em cinco capitulos, dos quais o presente contém
uma introdugcédo sobre o tema estudado, o problema da pesquisa, a justificativa, o
objetivo geral e o0s objetivos especificos. A Figura 1 a seguir apresenta,

ilustrativamente, a estrutura da pesquisa.
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FIGURA 1 - ESTRUTURA DA PESQUISA

Problema
0 desempenho inovador (caso exista) em empresas de
publicidadede Curitiba € resultado da adocéo de ferramentas de
gestdo de conhecimento, criatividade € inovatividade?

Objetivo Geral
Analisar as relagoes entre GC, criatividade,
inovatividade e DI das empresas de publicidade de Curitiba.

Contextualizacéo
Relagdes conceituais entre Gestao do
conhecimento, Criatividade e Inovagao

Objetivos Especificos

Mapear a Verificar a existéncia de

Hefe[epmal /—/}P infraestrutura e os Mapear o0 ambiente Mapear a associagio entre empresas
Tedrico processos ligados a criativo encontrado inovatividade nas com diferentes niveis de
GC nas empresas de nas empresas empresas infraestrutura e processos

|

I

I

| publicidade de pesquisadas. pesquisadas. de GG, criatividade e inova-
: Curitiba. tividade em relagéo ao DI.
|

______________________________________________

Metodologia
- Questiondrio estruturado enviado e respondido via web
- Analises estatisticas ndo-paramétricas

GESTAO DO CONHECIMENTO, CRIATIVIDADE, INOVATIVIDADE
E DESEMPENHO INOVADOR EM EMPRESAS DE PUBLICIDADE EM CURITIBA-PR

Fonte: O autor (2014)

No segundo capitulo, é apresentado o referencial acerca dos principais
fundamentos teodricos adotados durante o desenvolvimento do trabalho. Faz-se um
breve historico sobre GC, criatividade e inovacdo, partindo de seus autores
fundamentais e chegando aos estudos recentes sobre os trés temas. Ainda, sao
apresentadas as formas de mensuracdo identificadas para cada um dos trés
conceitos.

Os procedimentos metodoldgicos adotados durante a pesquisa sao
detalhados no terceiro capitulo, no qual se apresenta a classificacdo da pesquisa, a
caracterizacdo da populacéo e da amostra do objeto de estudo, os critérios para a
definicdo do instrumento de coleta de dados e o protocolo de analise dos resultados
obtidos.

Os dados obtidos e o resultado das anéalises dos mesmos séo apresentados
no quarto capitulo e no quinto capitulo, consideracdes finais, sdo apresentadas as
conclusdes, contribuicdes e limitagcbes do trabalho, bem como sugestdes para
pesquisas futuras.
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2 REVISAO TEORICA

Para alcancar uma melhor compreensdo sobre os temas abordados nesta
pesquisa, sdo apresentados alguns conceitos sobre Gestdo do Conhecimento (GC),
inovacédo e criatividade. Com o objetivo de apresentar as abordagens adotadas ao
longo do tempo, procurou-se utilizar desde autores fundamentais a pesquisas

contemporaneas sobre cada tema.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Nesta secdo, sdo apresentados os principais conceitos relacionados a GC
adotados na pesquisa. Inicia-se com a discussao acerca do que € conhecimento e
apresenta diversas conceituagdes sobre GC. Por fim, sdo abordados os principais

modelos e processos relacionados a esta pratica gerencial.

2.1.1 Conceitos

Antes de se tratar do conceito de GC, faz-se necesséria uma reflexdo acerca
do que é conhecimento. Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 61), Sveiby (1998, p. 35)
e Davenport (1998, p. 19), ndo ha um consenso sobre o que é conhecimento, porém
é possivel identificar algumas de suas caracteristicas.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63) ressaltam trés caracteristicas principais do
conhecimento: (1) diz respeito a crengcas e compromissos, ou seja, depende das
experiéncias do individuo; (2) esté relacionado a agéo; (3) é especifico ao contexto e
relacional.

Sveiby (1998, pp. 34—-42) aponta quatro caracteristicas do conhecimento: (1)
o conhecimento é tacito, dificil de expressar e dependente das experiéncias dos
individuos; (2) € orientado para a acgéo; (3) é sustentado por regras, que estdo
atreladas ao resultado das acoes; (4) o conhecimento esta em constante mutacao.

Ja Davenport (1998, p. 19) relaciona cinco caracteristicas referentes ao
conhecimento: (1) produto da mente humana; (2) exige reflexdo, sintese e contexto.
(3) é dificil de ser estruturado; (4) é dificil de ser capturado por maquinas; (5) é

frequentemente tacito; (6) é de dificil transferéncia. Dentre os pontos convergentes
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entre as trés caracterizagcfes, pode-se destacar o conhecimento como referente ao
individuo e como dependente do contexto, logo, mutavel.

Para Davenport (1998, p. 19), o conhecimento € a informac&o mais valiosa e
a mais dificil de ser gerenciada. Uma pessoa, ou um grupo, refletiu sobre esta
informagéo, concedeu-lhe um significado, uma interpretagdo, acrescentando sua
propria sabedoria e considerando implicagbes mais amplas. Alvarenga Neto (2008,
p. 19) resume conhecimento como “a soma das experiéncias de uma pessoa e/ou
organizacao, e soO existe na mente humana”.

Sob o enfoque da GC, o conhecimento € um recurso fundamental, dindmico e
valioso que deve ser buscado, desenvolvido, incentivado e protegido (SINGH;
SOLTANI, 2010, p. 145; TERRA, 2000, p. 17). Nonaka e Takeuchi (1997, p. 65)
complementam este entendimento quando afirmam que o conhecimento s6 é criado
por individuos. Para os autores, embora se utilize a expressdo criagcdo do
conhecimento “organizacional”’, a organizagdo n&o pode criar conhecimento por
conta propria. E necesséria a iniciativa e a interacdo dos individuos, por meio de
discussbes, compartilhamento de experiéncias e observacéo, eventos que facilitam a
transformacdo do conhecimento pessoal em conhecimento organizacional. Cabe
assim a organizacdo apoiar os individuos criativos, ou lhes prover um contexto
propicio a interacdo social entre o conhecimento tacito, pessoal, e o conhecimento
explicito, formal. O conhecimento tacito € especifico ao contexto, emocional,
baseado nas experiéncias pessoais, portanto dificil de ser formulado e comunicado.
Ja o conhecimento explicito é codificado em linguagem formal e sisteméatico, sendo
facilmente compartilhado. O conhecimento explicito, passivel de ser expresso em
palavras e numeros, representa somente a ponta do iceberg do conhecimento
contido em uma organizagao (ibidem, p. 7).

Cantner, Joel e Schmidt (2009, p. 189) ressaltam que o conhecimento é um
ativo que se torna obsoleto rapidamente, o que obriga as organizacdes a
‘esquecerem” o conhecimento antigo e a obterem novos conhecimentos e
competéncias de forma continua. E a partir desta necessidade, a GC ganha
importancia. Para os autores, 0 objetivo da GC é simples: deixar disponivel para a
organizacao o conhecimento certo, na hora certa e no lugar certo (ibidem, p. 188).

A GC é o processo pelo qual a organizacdo gera valor, riqueza, a partir de
bens intangiveis, ou seja, seu conhecimento ou capital intelectual (BUKOWITZ,
WILLIAMS, 2002, p. 17; SVEIBY, 2001). Esta € uma das conceituacdes mais
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difundidas pela sua simplicidade, porém ndo contempla todo o potencial do conceito

de GC. Para ampliar a visdo sobre o conceito de GC, apresenta-se no Quadro 1

alguns conceitos levantados durante a pesquisa.

QUADRO 1 — CONCEITOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Conceito de Gestdo do Conhecimento

Autor

Gestéo do Conhecimento é a formulagéo de politicas publicas para a
producéo, disseminacéo, acessibilidade e uso da informacéo.

Henr%/ (1974, p.
191)

Gestdo do Conhecimento é entender e focar na construcao, renovacgao e
aplicagcéo do conhecimento de forma sistematica, deliberada e explicita.

Wiig (1997, p. 8)

Gestdo do Conhecimento € identificar e mapear os ativos intelectuais da
organizacéo, gerando novos conhecimentos e vantagem competitiva.

Barclay (1997, p. 1)

Gestdo do Conhecimento é organizar as principais politicas, processos e
ferramentas gerenciais e tecnolégicas a luz de uma melhor compreenséao
dos processos de GERACAO, IDENTIFICACAO, VALIDACAO,
DISSEMINACAO, COMPARTILHAMENTO e USO dos conhecimentos
estratégicos para gerar resultados (econdmicos) para a empresa e
beneficios para os colaboradores.

Terra (2006, p. 3)

Gestdo do Conhecimento é o processo de criagdo, validagéo,
apresentacéo, distribuicdo e aplicacdo do conhecimento.

Bhatt (2001, p. 71)

Gestdo do Conhecimento é o complexo desenvolvimento de estruturas que
permitem a organizagao reconhecer, criar, transformar e distribuir o
conhecimento.

Gold, Malhorta e
Segar (2001, p. 186)

A Gestao do Conhecimento pode ser vista como o conjunto de atividades
gque busca desenvolver e controlar todo tipo de conhecimento em uma
organizacao, visando a utilizac@o na consecuc¢éo de seus objetivos.

Moresi (2001, p.
137)

Gestao do Conhecimento € o processo pelo qual a organizagéo gera
riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital intelectual.

Bukowitz e Williams
(2002, p. 17)

Gestao do Conhecimento € a coordenacao deliberada e sistematica de
pessoas, tecnologias, processos e estrutura de uma organiza¢do com o
objetivo de adicionar valor por meio do reuso e da inovagéo.

Dalkir (2005, p. 2)

Gestao do Conhecimento € o processo de criar continuamente novos
conhecimentos, disseminando-os amplamente através da organizacao e
incorporando-os velozmente em novos produtos/servicos, tecnologias e
sistemas.

Takeuchi e Nonaka
(2008, p. ix)

Gestdo do Conhecimento é um principio gerencial que permite ampliar
informacéao, conhecimento, experiéncia e intuicdo nas organizacgdes a fim
de gerar valor (resultados para a organizacdo).

Brasil: Ministério do
Planejamento (2013,
p. 6)

Fonte: O autor (2014)

! Segundo Alvares, Baptista e Junior (2010, p. 236), a primeira definicdo sobre Gestdo do

Conhecimento foi escrita por Henry (1974).
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Dentre as caracteristicas em comum das conceituacdes apresentadas, pode-
se destacar a necessidade de sistematizar 0s processos relativos ao conhecimento,
sempre com foco em gerar beneficios para a organizacao.

Como exemplo de um conceito mais abrangente, Alvarenga Neto (2008, p.
68) conclui, apds estudos sobre a visdo de Vvarios autores e pesquisadores, que a
GC se consolidou como uma “area guarda-chuva” que incorpora varias abordagens
gerenciais como gestdo e ciéncia da informacédo, gestdo de recursos humanos,
capital intelectual, aprendizagem organizacional, métricas e mensuracdo de ativos

intangiveis, ambiente organizacional, e a criagdo de conhecimento e gestdo da

inovacdo. Além disso, a GC esta presente em diversas areas e departamentos da

empresa, como marketing, recursos humanos, tecnologia da informacao,

planejamento e estratégica. A Figura 2 é baseada no mapa conceitual apresentado

por Alvarenga Neto (2008, p. 69) para sintetizar suas ideias.

FIGURA 2 —- MAPEAMENTO CONCEITUAL DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Gestao do conhecimento
GRI \ > Finangas
Est4 relacionada

\
. —
comasédreasde Tl

\ |
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+ f
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como [ . Estratégica
Ciéncia da computagéo 1 /I Contabildace
/ ;’/ Abriga abordagens Gestio Estratégica
Gestio do [ gerenciais e — da Informagéo
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> . competitiva, Monitoragéo
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Fonte: Adaptado de Alvarenga Neto (2008, p. 69)

Dalkir (2005, p. 6) também atesta que a GC abrange diversas areas e campos

de pesquisa. Diante da dificuldade de encontrar uma Unica conceituagéo para a GC,
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a autora afirma que um dos poucos pontos de consenso é a sua caracteristica de

multidisciplinariedade, e destaca alguns dos campos envolvidos no seu

desenvolvimento (ibidem, p. 6):

¢ Ciéncia organizacional;

e Ciéncia cognitiva;

e Linguistica e linguagens computacionais;

e Tecnologia da informagao (sistemas de gestdo do conhecimento, gestao

da informacao e de documentos, banco de dados...);

e Ciéncia da informacéao e biblioteconomia;

e Jornalismo e escrita técnica;

e Antropologia e Sociologia;

e Educacéao e treinamento;

e Narracao de historias e estudos de comunicacao.

Além das caracteristicas multidisciplinares da GC, Dalkir (2005, p. 20)

também destaca os beneficios gerados por esta pratica gerencial para o individuo,

para o grupo de trabalho e para a organizagéo, descritos no Quadro 2 a seguir:

QUADRO 2 — BENEFICIOS PROVIDOS PELA GESTAO DO CONHECIMENTO

Para o individuo

Para o grupo de trabalho

Para a organizagcao

e Ajuda as pessoas a
realizarem suas tarefas e a
economizarem tempo por
meio de melhores decisdes
e solugdes de problemas.

e Constréi um senso de
comunidade dentro da
organizacao.

e Ajuda as pessoas a se
manterem atualizadas.

e Proporcionam desafios e
oportunidades de
contribuicéo.

e Desenvolve habilidades
profissionais

e Promove o mentoring

e Facilita a colaboracgéo e
redes de contato

¢ Desenvolve um cédigo
profissional de ética que os
membros podem seguir.

¢ Desenvolve uma linguagem
comum

e Ajuda a definir a estratégia

e Soluciona problemas
rapidamente

e Difunde as melhores
praticas

e Melhora o conhecimento
embarcado em produtos e
servicos

o Fertiliza ideias e aumenta
oportunidades para a
inovagao

e Permite a organizagéo estar
a frente de seus
concorrentes.

e Constréi uma memoria
organizacional

Fonte: Adaptado de Dalkir (2005, p. 20)

Em busca dos beneficios gerados, especialmente a vantagem competitiva

baseada na criacdo do conhecimento, muitas empresas investem extensivamente na
GC (GOLD; MALHOTRA; SEGAR, 2001, p. 186). Entretanto, € importante ressaltar
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que implementacdo da GC pode exigir um alto investimento, pois usualmente
envolve um grande numero de mudangas, como reestruturacdo da hierarquia na
organizacado, quebra de velhos habitos e adocdo de novas rotinas, Nnovos processos
de aprendizagem e uso de novas tecnologias de informacdo e comunicagao
(CANTNER; JOEL; SCHMIDT, 2009, p. 187). Para que a GC obtenha sucesso, é
necessario haver um equilibrio e atender o que é importante para os colaboradores,
sobretudo para suas praticas profissionais, bem como o que € importante para a
organizacao (DALKIR, 2005, p. 21).

2.1.2 Abordagens e modelos

Existem inUmeros modelos de GC. As abordagens sobre o tema variam por
motivos culturais ou pela énfase empregada pelos autores (STOLLENWERK, 2001,
p. 143).

Sveiby (2001)? identifica duas linhas de pesquisa em relacdo & GC: (1) Foco
nas Tecnologias da Informacéo: pesquisadores e profissionais com formagdo em
informatica e/ou ciéncia da informagcdo que trabalham no desenvolvimento de
sistemas de informacgao, inteligéncia artificial (I1A), reengenharia etc. Esta linha
considera o conhecimento como objeto, que pode ser identificado e tratado por
sistemas de informacédo; (2) Foco nas Pessoas: pesquisadores e profissionais com
formacdo em filosofia, psicologia, sociologia ou negécios que focam suas pesquisas
na avaliacdo, mudanca ou melhoria do comportamento e das competéncias
individuais. Esta linha considera o conhecimento como processo, como um
complexo conjunto de habilidades dindmicas que esta em constante mutagao.
Sveiby (2001) também discrimina dois niveis das pesquisas sobre a GC: (1)
Perspectiva Individual: foco da pesquisa e da pratica € o individuo; (2) Perspectiva
Organizacional: foco da pesquisa e da pratica € a organizacgao.

Barclay e Murray (1997, p. 8) separam as abordagens sobre a GC em trés
categorias: (1) Mecanicista: caracterizada principalmente pelo uso da tecnologia,
como sistemas de gestdo de documentos, banco de dados, tecnologias de rede,
como intranet e groupware; (2) Cultural/Behaviorista: fundamentada na reengenharia

2 0 ano da primeira versado do artigo é 1996, tendo sido atualizado pelo autor em 1998, 1999,
2000 e 2001.
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e nas mudancas de gestéo; vé o “problema do conhecimento” como uma questédo de
gestdo e se concentra na inovagao e na criatividade. Embora utilize tecnologia, n&o
a vé como solucao do problema, mas sim como ferramenta de suporte para a gestao
dos recursos explicitos do conhecimento; (3) Sistematica: enfatiza a compreenséo
de todo o sistema, onde o mais importante sdo o0s resultados sustentaveis,
independentemente se sdo baseados em tecnologia ou em processos.

Para Bhat (2001, p. 68), definir a GC como um sistema predominantemente
tecnolégico ou predominantemente social, gera um preconceito desnecessario de
um aspecto em relacdo ao outro. Segundo o autor, as tecnologias e os sistemas
sociais sdo igualmente importantes na GC. Solug¢des tecnoldgicas podem capturar,
armazenar e distribuir a informacéo rapidamente, mas para que uma organizacao
consiga gerir o conhecimento, é necessario um ambiente de participacao,
coordenacao e compartilhamento de conhecimento entre as pessoas. Por isso, em
geral, a implementagdo da GC requer uma mudanga na filosofia organizacional da
empresa (ibidem, p. 64).

De acordo com Dalkir (2005, p. 25), o Ciclo da GC, isto é, o caminho que a
informagao percorre para se tornar um conhecimento valioso para a organizagao,
possui varias fases que envolvem captura, criacao, codificacdo, compartilhamento,
acesso, aplicagéo e reuso do conhecimento dentro e entre organizagdes. Partindo
das quatro principais abordagens do Ciclo da GC (Quadro 3), Dalkir (2005, p. 44)
propfe uma estrutura integrada dos processos de identificacdo de fontes de
conhecimento, validacdo do conhecimento gerado, conversédo do conhecimento para
um formato explicito e disseminacdo do conhecimento organizado dentro das
organizacoes.

No Quadro 3 sédo apresentados 0s autores, e seus respectivos ciclos da GC,

gue fundamentaram a estrutura proposta por Dalkir (2005, p. 43).
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QUADRO 3 — ETAPAS DO CICLO INTEGRADO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Wiig (1993) Meyer e Zack McElroy (1999) Bukowitz e Ciclo Integrado da
(1996) Williams (2002) | GC (DALKIR, 2005)
Criacao Aquisicao Aprendizagem Aquisicao Captura/Criacéo
individual e em
grupo
Abastecimento Refinamento Reinvindicacao Uso Captura/Criagéo

do conhecimento

Compilagéo Armazenagem/ Aquisicdo da Aprendizagem Captura/Criagéo
Recuperacao informacao
Transformacado Distribuicéo Validacdo do Colaboragéo Captura/Criagéo e
conhecimento contextualizagcéo
Disseminacao Apresentacdo Integracéo do Avaliagcao Compartilhamento,
conhecimento disseminacéo e
avaliacao
Aplicacéo Sustentabilidade | Aquisicéo e
aplicacéo
Valorizacéo Descarte Atualizagéo

Fonte: Adaptado de Dalkir (2005, p. 44).

O primeiro modelo usado como referéncia utilizada por Dalkir foi o ciclo
proposto por Wiig (1993) que, segundo a autora (DALKIR, 2005, p. 42) é uma “clara
e detalhada descricdo de como a memdria organizacional € colocada em uso para
gerar novos valores para os individuos, grupos e para a prépria organizacdao”. O
segundo modelo utilizado foi proposto por Meyer e Zack, e aponta os elementos
chave envolvidos na GC (ibidem, p. 32). O ciclo criado por McElroy (1999) tem como
ponto forte a clara descricdo de como o conhecimento € avaliado e conscientemente
alinhado aos interesses da empresa ou descartados por ela (DALKIR, 2005, p. 35).
Por fim, o ultimo modelo utilizado como referéncia foi proposto por Bukowitz e
Williams (2002), que ao incorporar a questdo do conhecimento tacito e do
conhecimento explicito ao ciclo da GC, tornou-se mais compreensivel do que o
modelo proposto por Meyer e Zack (DALKIR, 2005, p. 35).

A partir destes quatro modelos, Dalkir (2005, p. 43) cria a estrutura do Ciclo

Integrado da Gestao do Conhecimento que é apresentada na Figura 3.
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FIGURA 3 — CICLO INTEGRADO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Avaliar
Captura e/ou criagdo Compartilhamento e dissemi-
do conhecimento nagao do conhecimento
Atualizar Contextualizar
Aquisicao e aplicagao
do conhecimento

Fonte: Adaptado de Dalkir (2005).

Dalkir (2005, p. 43) divide o Ciclo Integrado da Gestdo do Conhecimento em
trés grandes fases: (1) Captura e/ou Criacdo: captura é referente a identificacdo e a
consequente codificacdo de conhecimento interno despercebido na organiza¢éo ou
de conhecimento externo do ambiente e; criacdo é o desenvolvimento de novos
conhecimentos, inovag¢des que nao existiam na organizacéo; (2) Compartilhamento e
Disseminacéo: adogéo de préticas que facilitem o compartilhamento entre individuos
e disponibilizacdo do conhecimento, no formato explicito, em um repositério
organizacional; (3) Aquisicdo e Aplicacdo: aquisicdo é a etapa de entendimento do
novo conhecimento pelos usuarios finais, enquanto a aplicacdo se refere a
utilizagdo do conhecimento.

As transicdes entre as trés etapas do ciclo representam processos
fundamentais para a criacdo de novo conhecimento. Quando o conhecimento passa
da etapa de Captura/Criacdo para a etapa seguinte, Compartiihamento e
Disseminacdo, o seu conteudo é avaliado para verificar se o valor gerado é
suficiente para que seja incorporado ao capital intelectual da organizagdo. Na
transicdo do Compartilhamento e Disseminacdo para Aquisicdo e Aplicagéo, o
conhecimento é contextualizado, ou seja, sdo realizadas as adequacdes para o
usuario final, como traducdo de idioma ou criagcdo de sumario executivo. A
contextualizagcdo € concluida quando o novo conteudo estiver concretizado e
inserido nos processos da organizagdo. Por fim, o ciclo é entdo reiterado assim que
os usuarios entendem e decidem fazer uso do conteddo. Os proprios usuarios

validam os conteudos uteis e identificam aquilo que néao é aplicavel. Além disso, eles
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podem contribuir com novo conteddo e, consequentemente, para a proxima iteracao
do ciclo (DALKIR, 2005).

No Brasil, desde 2013, o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao
(MP), por meio do Comité Executivo do Governo Eletrénico (CEGE)?, tem distribuido
um documento que objetiva indicar processos e instrumentos para 0 apoio no
diagnostico e na elaboracdo de um plano de GC para as organizacdes (BRASIL:
MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, 2013). Este manual adota o Método de
Avaliacdo do Conhecimento Organizacional (Organizational Knowledge Assessment
— OKA) como forma de “avaliar a capacidade e o nivel de preparagdo de uma
organizacgao na utilizagdo adequada de seus ativos intelectuais” (ibidem, 2013, p. 6).
O OKA foi desenvolvido pelo Banco Mundial e avalia 14 “Dimensbes do
Conhecimento”, apoiadas em trés grandes pilares da GC: Pessoas, Processos e
Sistemas (ibidem, 2013). A Figura 4 apresenta a estrutura basica do método OKA,

ilustrando as 14 dimensdes distribuidas pelos elementos que a sustentam.

3 Comité Executivo do Governo Eletrénico (CEGE) é uma entidade do Governo Federal
Brasileiro que opera como um Comité Inter-organizacional na formulacdo de politicas de
Governo Eletrdnico (E-Gov). Seu principal objetivo é formular politicas, estabelecer diretrizes,
coordenar iniciativas e promover articulacdes visando implementar o E-Gov no Governo
Federal Brasileiro.
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FIGURA 4 — ESTRUTURA BASICA DO METODO OKA
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Fonte: Adaptado de Brasil: Ministério do Planejamento (2013, p.7)

Baseado em uma extensa revisdo de literatura sobre GC, o método OKA
adota um questionario composto por 199 perguntas que englobam, além de métricas
demograficas das empresas, 0s principais aspectos dos elementos que mais
fortemente impactam nas mudancas de uma organizacdo (BRASIL: MINISTERIO
DO PLANEJAMENTO, 2013, p. 8). Estes elementos e suas respectivas dimensdes
séo:

a) Pessoas: Cultura e Incentivos, Identificagdo e Criacdo de Conhecimento,
Compartilhamento de Conhecimento, Comunidades de Pratica e Times de
Conhecimento e Conhecimento e Aprendizagem.

b) Processos: Lideranca e Estratégias, Fluxos de Conhecimento,
Operacionalizacdo do Conhecimento, Alinhamento e Métricas e
Monitoragao.

c) Sistemas: Infraestrutura Tecnoldgica para a GC, Infraestrutura de Acesso
ao Conhecimento, Gestdo de Conteudo e Infraestrutura do Ambiente da
GC.
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O manual ressalta que estas 14 dimensdes nao se restringem exclusivamente
ao elemento que as englobam, mas sim podem impactar em mais de um deles.

De acordo com Gold, Malhotra e Segars (2001, p. 187) a chave para
compreender 0 sucesso, ou o insucesso, da GC nas organizacgdes € a identificacdo e
a avaliacdo das pré-condicdes necessarias a sua implementacdo. Os autores
sugerem uma analise da GC sob a perspectiva das capacidades organizacionais:
infraestrutura e processos voltados ao conhecimento. De acordo com esta
proposicdo, uma infraestrutura do conhecimento é composta por tecnologia,
estrutura e cultura, além da arquitetura de processos relativos ao conhecimento:
aguisicdo, conversdo, aplicacdo e protecdo. Estas sdo as capacidades
organizacionais essenciais ou pré-condi¢cdes para uma efetiva GC (ibidem, p. 187).
Na

Figura 5, € apresentada a perspectiva das capacidades organizacionais em
funcdo de uma efetiva GC.

FIGURA 5 - GC E EFETIVIDADE ORGANIZACIONAL
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Fonte: Adaptado de Gold, Malhotra e Segar (2001).

Os trés fatores da infraestrutura possibilitam a maximizagdo do capital
intelectual na organizacdo: (1) tecnologia: recursos tecnoldgicos existentes na
empresa; (2) estrutura: sdo as normas e 0os mecanismos de confianca; (3) cultura:

contexto de compartilhamento. Além da infraestrutura, os processos da GC devem
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estar presentes para armazenar, transformar e difundir o conhecimento pela
organizacdo (GOLD; MALHOTRA; SEGAR, 2001, p. 187).

As empresas devem desenvolver uma “capacidade absortiva”, que é a
habilidade de utilizar o conhecimento existente para reconhecer o valor de uma nova
informacéo, assimila-lo e aplica-lo na criacdo de um novo conhecimento e habilidade
(GOLD; MALHOTRA; SEGAR, 2001, p. 187). O conhecimento € fundamental para a
capacidade de produzir novos produtos e servicos (TERRA, 2000, p. 70) e a GC
amplia o compartilhamento que contribui para a criacdo de ideias e inovacdes
(STRAUHS et al.,, 2012, p. 96). As empresas que adotam efetivamente a GC
desenvolvem novos produtos/servicos e processos continuamente; elas aprendem,
fazem relacdes e aplicam o conhecimento para sustentar um continuo fluxo de ideias
inovadoras (CANTNER; JOEL; SCHMIDT, 2009, p. 191).

Introduzida a relacdo entre GC e inovacdo, a proxima secdo explora 0s
conceitos e beneficios deste segundo conceito para as organizacdes. Além disso,

apresenta modelos e condicfes para que a inovagao ocorra.

2.2 INOVACAO

Nesta secdo, sdo expostos alguns dos principais conceitos sobre inovacgao.
Apresenta-se seus tipos e modelos, bem como os fatores que influenciam o seu

desenvolvimento.

2.2.1 Conceitos

Ha convergéncia para o consenso de que inovagdo pode ser uma das chaves
para obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis para as organizacdes, em
especial, para as pequenas e médias empresas (REJEB et al., 2008, p. 838).
Consequentemente, a capacidade de inovacdo das empresas também favorece o
crescimento econémico de um pais, bem como a competitividade de sua economia
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2011, p. vi).

Segundo o Manual de Oslo (ORGANIZACAO PARA COOPERACAO E
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2005, p. 26), as empresas buscam a pratica
da inovacdo por inUmeras razdes, como langcamento de novos produtos, maior

eficiéncia, melhor qualidade ou mesmo capacidade de aprendizagem e
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implementagdo de mudangas. Todos estes fatores auxiliam as organizagbes a
mensurar sua forca frente a concorréncia e identificar oportunidades de ingresso em
novos mercados.

De acordo com Schumpeter (1934, p. 66), o conceito de inovagédo contempla
cinco aspectos: (1) a idade de um novo bem, desconhecido pelos consumidores, ou
de uma qualidade nova do bem; (2) introdu¢cdo de um novo método de producao,
gque nado tenha sido anteriormente testado no meio industrial em questédo; (3)
abertura de um mercado novo, onde o ramo da industria em questdo ndo tenha sido
anteriormente penetrado; (4) conquista de novas fontes de fornecedores de matéria
prima ou de bens semimanufaturados, sejam estes existentes, ou a serem criados;
(5) estabelecimento de uma nova organizacdo para 0 negdcio, seja criando ou
rompendo um monopdlio.

O conceito de inovacdo pode ter diferentes abordagens em diferentes
contextos, e a escolha por uma delas vai depender dos objetivos de mensuracéo ou
andlise da pesquisa em questdo (ORGANIZACAO PARA COOPERACAO E
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2005, p. 19). Conforme Carvalho (2009, p. 5),
uma definicdo para inovagdo bastante difundida € a sugerida pela Organizacao para
Cooperagéo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE).

Uma inovacao é a implementacao de um produto (bem ou servi¢co) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na
organizacéo do local de trabalho ou nas relacdes externas (ORGANIZACAO
PARA COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2005, p.55).

Portanto, segundo a definicdo da OCDE (2005, p. 56), a inovagédo pode ser
entendida como a transformacdo de uma ideia em produto novo ou melhorado
introduzido no mercado, em um novo processo operacional utilizado na indastria e
comercio, ou em novas abordagens de um servigo social.

Quanto aos tipos, a terceira edicdo do Manual de Oslo (ibidem, p. 57)
subdivide o conceito de inovagao em quatro itens:

1. Inovacdo de produto: é a introducdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado, no que concerne a suas caracteristicas
OU Uusos previstos. Incluem-se bens e servicos totalmente novos e
aperfeicoamentos importantes para produtos existentes. Mesmo que a

inovagao de servigos seja organizada de maneira menos estrutural e
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possua natureza mais incremental e menos tecnoldgica, ela é incluida
no tipo inovagao de produto. Melhorias em componentes e materiais,
softwares incorporados, facilidades de uso sdo exemplos de inovacéo
de produto.

2. Inovagdo de processo: representa mudangas significativas nos
métodos de producdo e de distribuicdo. As inovagBes de processo
podem visar reduzir custos, melhorar a qualidade e reduzir tempo.

3. Inovacéao organizacional: refere-se a implementacdo de novos métodos
organizacionais, tais como mudancas em praticas de negocios, na
organizagéo do local de trabalho ou nas relagdes externas da empresa.
Neste tipo estdo, por exemplo, implementacdo de praticas para a
codificacdo do conhecimento, como bancos de dados com melhores
praticas, licdes aprendidas e outros conhecimentos com o objetivo de
deixar estas informacdes acessiveis aos colaboradores.

4. Inovacdo de marketing: envolve a implementacdo de novos métodos
de marketing, incluindo mudancas no design do produto e na
embalagem, na promocao do produto e sua colocacdo, e em métodos
de estabelecimento de precos de bens e de servicos. O novo método
de marketing pode ser desenvolvido pela empresa inovadora ou
adotado por outras organizacgdes.

Nem sempre é possivel classificar ou distinguir um processo de inovacdo em
apenas um dos tipos especificados. O langcamento de um novo produto, por
exemplo, pode ser ao mesmo tempo inovacédo de produto, inovacédo de processo e
inovacdo de marketing. Todavia, 0s quatro tipos possuem um item em comum,
mesmo que em diferentes graus, que é fundamental para uma acao ser considerada
inovagao: o conceito de novidade.

Ainda segundo o Manual de Oslo (ORGANIZACAO PARA COOPERACAO E
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2005, p. 69), qualquer inovacéo deve conter
um grau de novidade que pode ser classificado em um dos trés conceitos:

1. Novo para a empresa: requisito minimo para uma acao ser
considerada inovacao € que ela seja nova para a empresa na qual foi
implementada.

2. Novo para o mercado: quando a inovagao nado tenha sido aplicada

anteriormente por nenhuma outra empresa do mercado. Considera-se
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mercado como a empresa e seus concorrentes, incluindo uma regiao
geografica e uma linha de produto.

3. Novo para o mundo: quando a inovagdo nado tenha sido adotada por
nenhum mercado domeéstico ou internacional.

As inovacbes que abrangem mais de um tipo, principalmente as de processo
e organizacional, podem exercer um papel importante na competitividade da
empresa e resultar em ganhos produtivos e financeiros (ibidem, p. 73). Neste
sentido, Schumpeter (1984, pp. 112-113) avalia que o desenvolvimento econémico
€ guiado pela inovacdo em um processo dinamico, onde as tecnologias antigas sao
substituidas pelas novas, em um fenémeno por ele nomeado de destrui¢do criadora.

De acordo com os resultados obtidos com a inovacdo, esta pode ser
classificada como incremental ou radical (ou disruptiva). Conforme o Manual de Oslo
(ORGANIZACAO PARA COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO,
2005, p. 36), dentro da dinamica da destruigéo criadora, inovagdes incrementais dao
continuidade ao processo natural de mudanca, enquanto que as inovacoes radicais
sao rupturas mais intensas.

A inovacao incremental é obtida por meio da aplicacdo de mudancas e
técnicas menores, surgidas da acumulacédo de experiéncias. Inovagdes incrementais
sdo aquelas que ndo sdo necessariamente oriundas de acOes de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), mas de melhorias resultantes de sugestdes de funcionarios
da industria que fabrica o produto, ou de seus consumidores. Envolvem pequenos
aperfeicoamentos de produtos ou processos de fabricagédo, que tém como resultados
melhorias em acabamento, qualidade e funcionalidade. As inovac¢des incrementais
ocorrem continuamente ao longo do processo produtivo, sendo pouco dependentes
de novos conhecimentos tecnocientificos (REIS, 2008, p. 45).

Por sua vez, a inovacéao radical € oriunda de uma atividade criativa ligada a
gestdo de mudancas tecnoldgicas, geralmente envolvidas em acfes de P&D. As
inovacoes radicais envolvem profundas alteragées no conjunto de conhecimentos
utilizados e estdo relacionadas a aplicacdo de tecnologias de ultima geracéo,
resultando em produtos ou processos novos, com caracteristicas relevantemente
diferentes da versao antiga (ibidem, p. 45).

Expostos o0s conceitos sobre inovagdo, € necessario compreender quais 0s
processos que levam a inovacdo. A proxima secao apresenta alguns modelos de

inovacao, isto €, as fases do processo inovativo, que podem evoluir dos mais
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simples aos mais complexos de acordo com a maturidade e conhecimento presentes
nas organizagdes (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011, p. 40).

2.2.2 Abordagens e modelos

Na busca pelo posicionamento estratégico e obtencdo de vantagem
competitiva, a rapidez em alcancar a inovacdo é fator crucial. Neste contexto, a
organizacdo deve conhecer os diferentes modelos de inovacdo, de forma a ter
subsidios para escolher o mais adequado a sua realidade e objetivo (CARVALHO;
REIS; CAVALCANTE, 2011, p. 39).

Carvalho, Reis e Cavalcante (2011, p. 40) apontam que os modelos de
inovacdo sao formados por etapas, que evoluem de modelos simples a complexos,
na medida em que se adquire maturidade de conhecimento. Stal (2007, p. 33) afirma
que existem varios modelos utilizados para compreender o processo de inovagao
tecnoldgica. Estes podem ser divididos em modelos lineares e interativos.

O modelo linear € o mais antigo deles e tem por principio a pesquisa como
fonte primordial para a geragao de novas tecnologias. Neste modelo, as etapas s&o
sequenciais, burocraticas e definidas. O processo se inicia com a pesquisa
fundamental, que da origem a pesquisa aplicada. Esta por sua vez origina um
protétipo, que apdés a fase de engenharia, gera como resultado um produto
comercial (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011, p. 41).

No entanto, para Reis (2008, p. 51) é sabido que o processo de inovag¢ao nao
segue um padrdo retilineo, e que esta descricAo aproxima-se grosseiramente a
realidade. Mas, ainda que as limitagbes teoricas deste modelo sejam bem
conhecidas, seu formato simplista definiu as bases da politica de ciéncia e
tecnologia dos Estados Unidos, e em 1945, passou a exercer influéncia em variantes
destas politicas em varios outros paises (REIS, 2008, p. 52; STAL, 2007, p. 34).
Conforme Carvalho, Reis e Cavalcante (2011, p. 41) este modelo predominou em
paises industrializados até a década de 1990.

Séo identificadas duas grandes categorias de modelos lineares. O primeiro
modelo é o “empurrado pela descoberta cientifica” — conhecido como discovery-push
ou science-push. A base de argumentacdo deste modelo é que a pesquisa € 0
agente fomentador de transformac¢des na producdo, gerando novos processos e/ou

produtos. Este modelo mostrou-se muito atrativo para cientistas, que viam nele a
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forma de solicitar e justificar maiores aportes destinados principalmente a pesquisa
basica (CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011, p. 42; REIS, 2008, pp. 53-54). Na

Figura 6 sdo apresentadas as etapas do Modelo Linear de Inovacéo.

FIGURA 6 — MODELO LINEAR DE INOVAGAO (DISCOVERY-PUSH OU SCIENCE PUSH)
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Fonte: Adaptado de Viotti e Macedo (2003, p. 55).

O segundo modelo pertence a categoria de inovagao do tipo “puxado pela
procura” — conhecido como demand pull ou market-pull. Este modelo, que surgiu na
década de 60 do século XX com o apoio de economistas, coloca a economia e a
demanda social como fatores determinantes para a ocorréncia da inovacédo. Neste
modelo, estas variaveis sdo as responsaveis pelo aceleramento do processo de
pesquisa, pela absorcdo de novas tecnologias e pelo estimulo & pesquisa basica
(CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011, p. 42; REIS, 2008, pp. 53-54). As etapas
do Modelo Linear Reverso de Inovacdo sao apresentadas na Figura 7.

FIGURA 7 — MODELO LINEAR REVERSO (DEMAND PULL OU MARKET-PULL)
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Fonte: Adaptado de Barbieri (2003, apud STAL, 2007, p.34).

O antagonismo gerado pela contraposicdo de interesses privilegiados em
cada um dos modelos (cientistas versus empresarios e governantes) geraram
debates, no sentido de defesa dos pontos de vista de cada grupo (CARVALHO;
REIS; CAVALCANTE, 2011, p. 42). No entanto, Stal (2007, p. 34) afirma que os dois
modelos podem ser considerados corretos, pois partem de pressupostos verdadeiros
dependendo das circunstancias, sendo ambos aplicaveis. As inovagdes ocorrem
sendo Vviabilizadas pelo conhecimento produzido por pesquisas cientificas
anteriormente realizadas. Mas também sdo induzidas pela necessidade de

atendimento de demandas oriundas de problemas industriais e necessidades dos
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consumidores. A Figura 8 apresenta a estrutura combinada dos modelos lineares de
inovacao.

FIGURA 8 — MODELO COMBINADO DE INOVAGCAO (SCIENCE PUSH E
MARKET PULL)
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Fonte: Adaptado de Carvalho, Reis e Cavalcante (2011, p. 41).

Conforme apresentado na figura, o modelo linear de inovacdo parte do
principio que a pesquisa cientifica € o principal fornecedor de novas tecnologias para
o mercado(CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011, p. 41).

Contudo, para Reis (2008, pp. 55-56), 0 que se pode afirmar com seguranca
€ gue a inovacédo nao ocorre de forma linear, mas sim de forma interativa. Este seria
o segundo modelo de inovacao, resultado da combinacédo de diversos e complexos

fatores como indica a extensa lista a seguir:

O dominio de conhecimentos tecnocientificos especificos; as necessidades e
as atitudes sociais; a procura pelo mercado; o apoio governamental mediante
definicdo de prioridades e aplicacdo de instrumentos de fomento apropriados;
a capacidade de risco do poder publico e do setor empresarial, a
disponibilidade de capital para investimentos; a qualidade do sistema das
tecnologias industriais béasicas (metrologia cientifica, normalizacao,
informacdo cientifica e tecnoldgica, gestdo da qualidade, propriedade
intelectual etc.); a disponibilidade e a qualidade dos servicos de apoio
(marketing, design, informacéao, certificacdo de qualidade, etc.); a dimenséo e
a qualidade do sistema de educacao tecnoldgica; a dimenséao, a qualidade e
o perfil da base tecnocientifica local, regional e nacional, etc (REIS, 2008, pp.
56-57).

Desta forma, os modelos lineares mostraram-se insuficientes para abarcar de
forma satisfatoria todas as variaveis que estdo envolvidas no processo de inovacéo.
Stal (2007, p. 35) afirma que tal falha foi suprida pelo modelo interativo conhecido
como “elo de cadeia” ou “interagdes em cadeia”, sugerido por Kline (1978, p. 36).
Neste modelo, a énfase € dada as diferentes interacbes que ocorrem entre as
diversas fases do processo, especialmente na area localizada na base do modelo,
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denominada cadeia central de inovagao. Estas interacbes sdo representadas com
setas retilineas, indicando a trajetéria caracteristica do modelo linear, acrescida de
setas curvas, de forma a representar a natureza ciclica das interacdes (feedbacks),

conforme apresentado na Figura 9.

FIGURA 9 — MODELO DE INTERAGOES EM CADEIA
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Fonte: Adaptado de Kline (1978, p. 37).

O modelo de interacdes em cadeia representou um avanco nos modelos de
inovagao, incorporando aspectos anteriormente ndo contemplados nos modelos
lineares. Posteriormente, o aprofundamento de estudos nesta area resultou na
estruturagcdo de um modelo ainda mais complexo, 0 modelo sistémico de inovagao.
De acordo com Viotti e Macedo (2003, p. 59), este modelo introduziu a ideia de que
a avaliacdo de processos referentes a producdo, a difusdo e ao uso de ciéncia,
tecnologia e inovacdo devem levar em conta a influéncia simultanea de fatores de
ordem organizacional, institucional e econdmica. Este esfor¢co surgiu no sentido de
produzir um arcabouco tedrico que pudesse elucidar por que alguns paises
apresentavam processos de inovagao superiores a outros. A Figura 10 apresenta
graficamente a organizacdo do modelo sistémico de inovagao.
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FIGURA 10 — MODELO SISTEMICO DE INOVAGAO
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Fonte: Adaptado de OCDE (1999).

A representacdo visual do modelo sisttémico de inovacdo apresenta as
empresas como entidades que nao inovam isoladamente, mas que o fazem dentro
de uma rede de relac¢des (diretas ou indiretas) com diversas outras entidades, como:
outras empresas, entidades de pesquisa publica e privada, instituicdes de ensino e
pesquisa, economias nacionais e internacionais, entre outros (VIOTTI; MACEDO,
2003, p. 60).

A incorporacdo dos conceitos de interagdo pode conduzir a organizacéo a
outro patamar, o sistema de inovagao aberta (open innovation). Chesbrough (2003,
p. 43) introduz este conceito, contrapondo-o ao que ele chamou de inovacao
fechada (close innovation). Para o autor, o processo de desenvolvimento de novos



50

produtos neste sistema de inovacéo fechada ocorre dentro da area interna de um
funil da inovacéo e é baseado na producdo de conhecimento por uma equipe fixa, de
forma interna, em centros proprios de P&D, e o conhecimento criado € protegido
unicamente por patentes. Como a mobilidade dos funcionéarios € grande, o estoque
de conhecimento que passa a circular fora da organizacdo aumenta de forma
expressiva, o que gera fluxos de conhecimento entre empresas. Este panorama
segundo Grizendi (2011, p. 50) aumenta o custo de P&D, sem que haja o retorno
compensatorio. A Figura 11 mostra o fluxo de conhecimento dentro do modelo de
inovagao fechada. Neste modelo tradicional, os processos de desenvolvimento de
novos produtos e negdcios da empresa ocorrem todos dentro dos limites do funil da
inovacao.

FIGURA 11 — MODELO DE INOVAGCAO FECHADA

Empresa A

Mercado
corrente

Mercado
corrente

Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003).

Em contrapartida, o modelo de inovagdo aberta prevé a nogdo de um funil de
inovagao permeavel a agdes tanto na entada quanto na saida do funil, mas também

ao longo deste. A Figura 12, a seguir, ilustra este processo.
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FIGURA 12 — MODELO DE INOVACAO ABERTA
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Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003, p. 44).

Segundo Chesbrough (2006, pp. 2—3), no modelo de inovagao aberta permite
gue sejam adotadas novas tecnologias em muitas etapas do processo inovativo.
Além disso, 0 proprio projeto pode ir para o mercado de varias maneiras, em
momentos e formatos diferentes. Neste modelo, a organizacao deixa de ser o local
central das atividades de inovacdo e o conhecimento externo a empresa passa a
desenvolver um papel tdo importante quanto o conhecimento interno (ibidem, p. 8).
Outra diferenca na inovacgao aberta é que a organizacao nao se restringe ao modelo
de negdcio atual, podendo ampliar sua atuacdo no mercado variando seus campos
de atividade. Em relacéo ao conhecimento, o0 modelo de inovacéo aberta sugere que
todo conhecimento util, especialmente o conhecimento técnico de alta qualidade,
deve ser amplamente compartilhado dentro e fora da organizacao (ibidem, p. 9).

Grizendi (2011, p. 51) avalia que desta forma, a empresa pode potencializar
sua capacidade inovativa, maximizando o aproveitamento das oportunidades
existentes fora da organizacdo, e aliando sua base tecnoldgica a de outras bases
externas. Ocorre 0 maior e melhor aproveitamento dos resultados intermediarios de
P&D, mesmo aqueles que ndo se desenvolvem e geram inovacdes para a empresa,
ja que podem ser Uteis a outras organizacfes. Quando opera no modelo aberto, a
empresa aproveita melhor seus resultados de P&D, j& que um resultado

intermediario pode ser transferido a uma segunda empresa por meio de
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licenciamento ou de uma empresa spin-off*, gerando receita a primeira; o inverso
também deve ser praticado, ou seja, a empresa também deve buscar licenciar novas
tecnologias, de forma a alimentar seu funil da inovacao.

Ha muitos fatores que podem prejudicar ou impedir as atividades de inovacéo.
Para adocdo de praticas que objetivem a inovacdo, a organizacdo deve estar
preparada pra enfrentar fatores econbmicos, como custos elevados, fatores
especificos, como caréncia de pessoal especializado ou de conhecimento, e fatores
legais, como regulacbes e regras tributarias (ORGANIZACAO PARA
COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2005, p. 26).

A Norma Brasileira 16501 (2011, p. vii), Diretrizes para sistemas de gestao da
pesquisa, do desenvolvimento e da inovacdo (PD&l), destaca algumas
caracteristicas comuns as organizacfes que buscam a inovacao:

a) Uso continuo de dados, informacdo e conhecimento, assim como seu

tratamento e gerenciamento;

b) Uso da vigilancia e prospeccdo tecnolégica na identificacdo de

oportunidades;

c) Gestéo de risco, de forma a reduzir a incerteza na obtencéo de resultados;

d) Gestédo da propriedade intelectual e a protecdo do resultado gerado pelo

processo de pesquisa, desenvolvimento e inovacao.

Estes recursos ndo séo utilizados em igual propor¢cao, mas sim de acordo
com os objetivos estratégicos definidos pela gestdo da organizacao, especialmente,
pela Gestdo da Inovacdo. A Figura 13 apresenta uma representacdo esquematica
da Gestdo de Inovacdo, proposta pela NBR-16501. Nela, sdo apresentados
importantes elementos envolvidos nas praticas de inovacdo, como a influéncia das
ideias e do ambiente no surgimento do processo de inovagdo, a constante
alimentacdo do sistema com fatores externos e a possibilidade de entrada e saida

de informacfes em todas as etapas envolvidas. Contudo, as saidas tipicas sdo: o

* Criacdo de uma empresa independente pela venda ou distribuicdo de acdes de uma
empresa existente (empresa-mae) ou divisdo de negécios. Em geral, a empresa criada
advém de uma area que ndo tem mais uma relacdo direta no negdcio da empresa-mée
(neg6cios nédo relacionados, divisdes de suporte como logistica ou manutencao. A pratica de
spin-off estimula a inovacédo disruptiva, cria ambiente empreendedor e oferece mecanismos
alternativos de financiamento geralmente ndo aceitos por empresas mais maduras
(CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 2011, p. 51).
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conhecimento gerado pela pesquisa, a tecnologia gerada pelo desenvolvimento e a
inovacéo levada ao mercado. Outro fator importante que pode ser observado pelo
esquema apresentado, € a caracteristica ciclica da inovacéo. Isto é, uma inovagao
leva a outra e proporciona aperfeicoamentos e melhorias continuas, gerando
vantagens competitivas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 3).

FIGURA 13 — SEQUENCIAS DAS ATIVIDADES ENVOLVIDAS NAS PRATICAS DE INOVAGAO
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FONTE: Adaptado de Diretrizes para sistemas de gestéo da pesquisa, do desenvolvimento e da
inovacao (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2011)

A ocorréncia da inovacdo depende de inumeros fatores de apoio e estimulo
do meio ambiente. Carvalho, Reis e Cavalcante (2011, p. 15) distinguem estes
fatores em dois grupos: (1) Elementos internos a organizacéo: incluem fatores como
ambiente propicio a inovagdo; pessoas criativas, preparadas e estimuladas; e
processos sisteméticos e continuos. (2) Elementos externos a organizacédo: politicas,
investimentos e estimulos do governo; articulagcbes com associagdes e federacdes
de empresas; parcerias com institutos e universidades; e fomento e financiamento a
inovacdo. Tarapanoff (2001, p. 34) afirma que o requisito primordial para que a
inovagdo aconteca é que a organizacdo esteja preparada para apoia-la em um

processo continuo de aperfeicoamento.
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Esta capacidade de inovar de forma continua e duradoura é definida por
Quandt, Ferraresi e Bezerra (2013, p. 1) como inovatividade. Segundo os autores, a
inovatividade é sustentada por dimensdes mensuraveis da organizacao relativas a
estratégia, a estrutura, a cultura, as praticas gerenciais e aos processos associados
as GC e Gestao da Inovacao (Gl). Se estas dimensdes sdo gerenciadas de maneira
integrada e eficaz, a organizacdo tem o contexto necessario para coordenar seus
recursos tangiveis e intangiveis com foco na solucdo de problemas e na producéo
de inovacdes (ibidem, p. 3).

Conforme Nasierowski e Arcelus (2012, p. 793), numerosos estudos
ressaltam a importancia crucial da inovacao para o desenvolvimento econdémico de
empresas; estas devem ser inovativas para permanecerem competitivas.
Paralelamente a esta constatacdo, os autores afirmam que o conceito de inovacgao
pode ser interpretado de véarias formas; esta indeterminagcédo pode impor obstaculos
qgquando se deseja investigar o assunto (ibidem, p. 793). Consequentemente, 0
mesmao ocorre com o conceito de inovatividade.

Im e Workman (2004, p. 115) afirmam que de forma contrastante a
criatividade, que foca na generalizagcdo de ideias, a inovatividade se relaciona ao
desenvolvimento, adocdo e implementacao de ideias criativas. Assim, a criatividade
seria, entre outros, um pré-requisito a inovacdo (AMABILE, 1996, p. 1; SETHI,
SMITH; PARK, 2001, p. 74).

Para Amaral (2003, p. 15), existem oito pontos que podem ser ressaltados
quando se trata da gestdo da inovatividade, que sdo formados a partir de um
conjunto de caracteristicas presentes em empresas inovadoras: (1) o papel do
individuo na inovatividade; (2) a criagdo de equipes inovadoras; (3) a organizacao
gue possui capacidade de aprendizado; (4) as conexdes existentes com 0 meio
exterior; (5) a orientagcdo da empresa para o mercado, com foco nos clientes; (6) a
existéncia de liderancas que realizam o] alinhamento entre
contexto/estratégias/estruturas; (7) a gestédo dos investimentos e retorno obtidos com
a inovacao; (8) a propriedade industrial e intelectual e o comércio do conhecimento.
Segundo o autor, a gestdo equilibrada desses oito pontos (e de suas interacdes)
resulta no aumento da competéncia da empresa para inovar, independentemente
dela ter ou nado realizado algum processo inovativo em um determinado periodo.
Assim, a empresa inovadora é aquela que conseguiu desenvolver a inovatividade,

da mesma forma que o individuo criativo € aquele que desenvolveu sua criatividade.
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De acordo com Quandt, Ferraresi e Bezerra (2013, p. 1), apesar da
complexidade e da indeterminagcdo dos elementos intrinsecos ao processo inovativo,
tradicionalmente, sua investigacdo pode ser viabilizada por meio da utilizacdo de
indicadores dos inputs (aspectos antecedentes) e outputs (medidas dos resultados).
Os inputs, geralmente agentes externos a empresa, sao classificados em trés
grupos: (1) Elementos passiveis de intervenc¢do publica que englobam investimentos
publicos em P&D, mecanismos de fomento, dentre outras formas de apoio a
inovacdo. (2) Aspectos estruturais do contexto competitivo, como assimetrias de
recursos entre empresas, porte, ritmo de mudanca tecnolégica e outras
caracteristicas especificas ao setor e ao mercado no qual a organizacdo esta
inserida. (3) Variaveis sob o controle da empresa, como esfor¢cos de captacdo de
recursos, investimentos em P&D e aquisi¢ao de tecnologia. A avaliagdo dos outputs
da inovacao pode ser realizada, por exemplo, por meio de registros de patentes, das
taxas de inovacdo, da penetragdo em mercados, das receitas obtidas com novos
produtos ou servicos.

No entanto, esta abordagem de mensurar o que acontece “antes” e “depois”
da inovacdo ndo abrange e, consequentemente, ndo esclarece o que ocorre na
empresa durante o processo inovativo. Esta lacuna evita que muitos aspectos
essenciais para a atividade de inovacédo seja corrigidos e aperfeicoados, 0 que
levaria a uma taxa de sucesso maior (ibidem, p.1).

De tal modo, a presente pesquisa busca analisar trés elementos que
permeiam o ambiente da organizagdo como impulsionadores da inovagao: o

conhecimento, a inovatividade e a criatividade.

2.3 CRIATIVIDADE

Esta secdo aborda os principais conceitos sobre criatividade, apresenta

definicbes e modelos de avaliagdo do contexto criativo.
2.3.1 Conceitos
De acordo com Sohn e Jung (2010, p. 320), a primeira analise sobre o

conceito de criatividade foi feito em 1950 pelo psicologo e pesquisador da

inteligéncia, Joy Paul Guilford. Guilford (1950, p. 444) se referenciava a criatividade
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como a habilidade que um individuo possui de apresentar algum comportamento
criativo, isto €, pensar de uma maneira divergente, com 0 objetivo de chegar a
solucbes alternativas para um problema. Os resultados criativos advém de
atividades como inventar, projetar, compor e planejar entre outros. Para o autor
(ibidem, p. 444), qualquer pessoa possui as habilidades necessarias para ser
criativo, porém o desenvolvimento destas dependera dos tracos temperamentais e
motivacionais do individuo.

Amabile (1996, p. 1) afirma que durante décadas os pesquisadores da
criatividade ficaram focados no individuo. As pesquisas sobre criatividade
estudavam as pessoas criativas e procuravam identificar quais as suas diferencas
guando comparadas aos individuos “comuns”. Apesar de este enfoque ter ajudado a
descobrir tracos de personalidades e estilos de trabalho dos criativos, ele pouco
acrescentou aos interessados em ajudar as pessoas a serem mais criativas nos
seus locais de trabalho, uma vez que ele ignorava o ambiente social da criatividade
e, por consequéncia, da inovacdo. De acordo com Amabile (1996), a abordagem
contemporanea, em contrapartida, assume que todos os seres humanos com
capacidades adequadas, sao habeis a produzir trabalho criativo em algum dominio.
Além disso, o ambiente social ganha um papel de destaque, sendo considerado fator
decisivo na intensidade e na frequéncia em que as pessoas Sao criativas.

Para Amabile (1998, p. 78), na organizacdo, a criatividade ndo pode ser
caracterizada somente pela geracdo de ideias. As ideias devem ser apropriadas,
Uteis e factiveis, voltadas a um objetivo pré-estabelecido, gerando valor a
organizacdo. De acordo com a autora, o pensamento criativo € apenas uma parte da
criatividade nas organizagdes, que tem duas partes igualmente importantes:
expertise e motivacdo. A Figura 14 representa os trés componentes da criatividade,
sob a visdo de Amabile (1998, p. 78).
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FIGURA 14 — OS TRES COMPONENTES DA CRIATIVIDADE
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Fonte: Adaptado de Amabile (1998).

De acordo com esta abordagem, a criatividade é formada por: (1) Expertise:
conhecimento técnico, processual e intelectual - contempla tudo o que a pessoa
sabe e pode fazer dentro do seu dominio de trabalho; (2) Pensamento criativo:
refere-se a quao flexiveis e imaginativas as pessoas sdo diante de um novo
problema; (3) Motivacdo: o que leva a pessoa a fazer o que faz. Os gestores podem
influenciar todos os trés componentes da criatividade, porém os dois primeiros sao
mais dificeis e consomem mais tempo para serem afetados do que a motivacgéo.
(AMABILE, 1998, p. 79).

A motivacdo pode ser classificada em dois tipos: extrinseca e intrinseca. A
motivagdo extrinseca é aquela que vem de fora da pessoa, sendo na maioria das
vezes, um estimulo monetario (ibidem, p. 78). Este tipo de motiva¢do ndo € garantia
de sucesso, pois ndo faz as pessoas se apaixonarem pelos seus trabalhos,
principalmente quando faz o colaborador se sentir preso ou controlado. Em
contraste, a motivacao intrinseca é quando as pessoas estdo engajadas em seus
trabalhos pelo desafio e pelo prazer. O proprio trabalho € motivador, pela paixado e
interesse. Este segundo tipo de motivacdo é muito mais efetivo, visto que uma
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paixao interior para resolver o problema em questdo leva a solugbes muito mais
criativas do que as recompensas externas, como dinheiro (ibidem, p. 79).

West e Farr (1990, p. 10) distinguem os conceitos criatividade e inovacdo ao
colocarem a criatividade como o componente de geracao de ideias da inovacéo, e a
inovagdo como 0 processo que abrange o proposito e a aplicacdo das novas ideias.
Para os autores, por mais que a inovagéo envolva a criatividade, com a descoberta e
o desenvolvimento de novos processos, nem toda inovacdo comeca com a
criatividade. Adotar uma tecnologia ja utilizada por um concorrente nao € resultado
de uma acéao criativa, mas € inovacdo para a organizacdo que esta adquirindo este
NOVO recurso.

Recentemente, muitas organizacbes tém feitos grandes esforcos para
aumentar sua produtividade e estimular a inovacdo corporativa. O ambiente
competitivo exige que as empresas estejam em estado continuo de renovacgao e
inovagao. Para aumentar a inovacdo, muitas das iniciativas tomadas visam valorizar
a criatividade individual e organizacional (MATHISEN; EINARSEN, 2004, p. 119;
SOHN; JUNG, 2010, p. 320). Porém, muitos gestores ndo sabem como administrar
0S componentes criativos da inovacdo e, erroneamente, acreditam que o
estabelecimento de estruturas e processos pode atrapalhar a criatividade; quando
na verdade, uma estrutura estabelecida de maneira adequada pode contribuir para o
seu aumento (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007, p. 40).

Carlson e Wilmot (2006, p. 13) também ressaltam que ha um falso conceito
de que as organizacdes criativas ndo podem ser disciplinadas em seus processos.
Porém, segundo os autores (ibidem, p. 13), as pessoas, 0S Qrupos e as
organizacbes mais criativas sdo extremamente disciplinados. No entanto, € uma
disciplina especial que libera a criatividade a servico do desenvolvimento de
inovacdes. Outro problema na gestao da criatividade relatado por Carlson e Wilmot
(2006, p. 105) e que frequentemente organizacdes deixam de lado a criagdo de
novos valores para os consumidores e baseiam suas esperancas de sucesso na
criatividade. Focar somente na criatividade, segundo os autores, pode gerar
desperdicio de recursos e frustracdes, pois muitas ideias ndo sdo bem sucedidas ou
sao impossiveis de serem viabilizadas.

Em contrapartida, Amabile (1998, p. 77) afirma que a criatividade € mais
frequentemente desestimulada do que apoiada. Mesmo com a maioria dos gestores

reconhecendo e acreditando no valor das novas e Uteis ideias, eles
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involuntariamente suprimem as condi¢des necessarias a criatividade no ambiente de
trabalho. Com o objetivo de maximizar o negécio, a adocdo de praticas de
coordenacdo, produtividade e controle minam a criatividade nas organizacbes. E
claro que os gestores ndo devem ignorar as regras de negocios, porém priorizar
somente a maximizagcdo do lucro pode criar organizagbes que sistematicamente
prejudicam a criatividade (ibidem, p. 77).

Davila, Epstein e Shelton (2007, p. 40) afirmam que processos criativos nao
estruturados podem inviabilizar financeiramente as inovacfes, tornando a
organizacdo uma fabrica de ideias, porém escassa de sucessos comerciais. Por
isso, é fundamental a organizacdo combinar liberdade e disciplina, para que nela
seja possivel criar e comercializar as ideias inovadoras. Para atingir este estagio, os
gestores devem ter consciéncia de quais sdo as praticas que estimulam, e quais
praticas inibem a criatividade. Da mesma forma, 0s processos comerciais devem ser
gerenciados com foco na producao de resultados, transformando a criatividade em
produtos e servigcos comercializaveis.

Amabile (1996, p. 2) cria um novo termo a partir da juncdo dos termos
criatividade, empreendedorismo, inovacdo: criatividade empreendedora. Este
conceito é a implementacdo de novas ideias que impliguem (ou resultem) em um
novo produto/servigo. Estas novas ideias devem (1) definir o produto/servico; (2)
identificar um mercado para este possa ser inserido; (3) definir maneiras de
producdo e distribuicdo. A autora destaca que no termo criado, a palavra
“criatividade” é referente ao grau de novidade do produto/servico, enguanto
“‘empreendedora” € a parte que requer acdo, a concretizacdo destas novas ideias,
ou a inovagdo. Em resumo, a criatividade na empresa nao pode ser considerada
apenas como a geracdo de novas ideias, mas sim como a conversdo destas
novidades em resultados praticos para a organiza¢do, se ndo no produto em si, na
maneira de produzi-lo e distribui-lo (1996, p. 3).

Para El-Murad e West (2004, p. 188), a criatividade € o elemento mais
importante no sucesso da publicidade. Neste segmento de mercado, a criatividade
para ser bem-sucedida deve ter impacto, qualidade e relevancia. As ideias devem
ser novas, uUnicas e significativas para o produto que estdo divulgando e para o
publico-alvo, com o objetivo de serem solugdes Uteis para problemas de
comunicagao. Uma ideia na publicidade, para ser considerada “vencedora”, deve se

destacar das demais e se tornar memoravel. Além disso, a ideia deve criar um efeito
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especifico no receptor da mensagem. Se a ideia ndo é notada, ou se o efeito criado
nao é o esperado, ela pode ser considerada como malsucedida. O desempenho das
ideias na publicidade pode ter enorme impacto nas vendas, influenciar a contratacao
e demissao de agéncias e suas respectivas remuneracoes (ibidem, p. 188).

A criatividade na publicidade € definida por Leo Burnett como:

arte de estabelecer novas e significativas relacfes entre coisas previamente
ndo relacionadas de uma forma que seja relevante, crivel e de bom gosto,
mas que de alguma forma apresente o produto sob uma nova luz (BURNET,
1968, apud EL-MURAD; WEST, 2004, p. 190).

Desta forma, a publicidade € vista pelos executivos como um meio de atingir
objetivos especificos, como criar consciéncia, desejo, interesse e/ou acéo. Estes
objetivos sédo definidos pelo briefing do cliente, por um plano de marketing ou pelo
resultado de uma pesquisa. Do outro lado, os individuos e equipes criativas veem a
publicidade como uma oportunidade de demonstrar suas habilidades criativas e
valores estéticos, e assim promoverem suas carreiras. A “friccdo” entre as partes
interessadas tem potencial para criar grandes resultados e confirma a criatividade
como elemento necessario para a efetividade da publicidade (EL-MURAD; WEST,
2004, p. 190).

2.3.2 Abordagens e modelos

Amabile et al. (1996, p. 1154) assumem que toda inovacdo comega com uma
ideia criativa. Sendo assim, o sucesso da implementacdo de novos programas,
lancamento de novos produtos/servigos depende, inicialmente, de que uma pessoa
Oou uma equipe tenha uma boa ideia. Para os autores (ibidem, p. 1155), o ambiente
social no qual estes atores criativos estdo inseridos pode influenciar o nivel e
frequéncia do comportamento criativo.

As pessoas sdo mais criativas quando s&o despertadas pela motivagao
intrinseca, ou seja, sdo guiadas pelo interesse, pelo prazer, pela satisfacdo e pelo
desafio do trabalho em si. Todavia, esta motivacdo pode ser minada quando as
pessoas se sentem externamente controladas nos seus ambientes de trabalho.
Mesmo a liberdade, oposto deste indesejado controle, pode ser um obstaculo a

criatividade quando os gestores mudam com frequéncia os objetivos ou falham aos
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defini-los com clareza. Isto faz com que os colaboradores tenham liberdade, mas
ndo saibam para onde estdo sendo guiados, tornando a liberdade inatil. Outra
maneira da liberdade atrapalhar a criatividade € quando ela existe apenas no nome.
Ou seja, os gestores clamam por colaboradores criativos, mas o processo de criacao
e desenvolvimento € proibitivo (AMABILE, 1998, p. 82).

Quando a criatividade nao prospera no ambiente da organizagéo, esta perde
uma importante arma competitiva: a geracdo de novas ideias. Até mesmo as
organizacdes que acreditam estar encorajando a criatividade, devem fazer uma
busca continua aos elementos que a blogueiam. Deve haver esforcos conscientes
para apoiar e dar suporte as iniciativas criativas, fazendo com que a organizagéo
nao seja um ambiente onde a criatividade apenas sobrevive, mas fundamenta as
acOes de inovacdo e competitividade da empresa (AMABILE, 1998, p. 87).

Sob este enfoque, Amabile et al. (1996, p. 1158) desenvolveram um
instrumento de avaliacdo de todas as dimensdes do ambiente de trabalho que séo
importantes no desenvolvimento da criatividade. Este modelo, denominado
Assessing the Climate for Creativity (KEYS) avalia os estimulos e obstaculos
percebidos no ambiente de trabalho das organizagbes. A Figura 15 apresenta de
forma estruturada o modelo de avaliacdo KEYS.
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FIGURA 15 - MODELO KEYS

Categorias conceituais
dos fatores do ambiente de
trabalho que influenciam

para a Criatividade

Escalas para avaliar a
percepcéo do ambiente de trabalho Resultado de avaliagéo

a Criatividade (escalas KEYS)

Encorajamento organizacional

Encorajamento «~---- Encorajamento da supervisdo

da Criatividade

"+ Encorajamento no grupo de trabalho

Autonomia .
ou liberdade Hberdade
CRIATIVIDADE
Recursos  ------ Recursos suficientes
. Trabalho desafiante

Pressdes <.
T~ Pressdo de carga de trabalho

Impedimentos
organizacionais - ----- Impedimentos organizacionais

Fonte: Adaptado de Amabile et al. (1996, p. 1159).

As categorias conceituais apresentadas na estrutura derivam de elementos da

motivagao intrinseca e sdo detalhadas a seguir, conforme os autores:

Encorajamento da criatividade: estimulo a geracdo e desenvolvimento
de novas ideias; pode ocorrer em trés niveis dentro da organizagéo: (1)
Encorajamento organizacional, consiste em estimular e encorajar o risco
inerente a uma nova ideia e a sua implementacao, avaliar positivamente
novas ideias, recompensar e reconhecer a criatividade e, finalmente,
prover uma gestdo participativa; (2) Encorajamento de supervisdo se
refere a comunicar os objetivos com clareza, disponibilizar um canal
aberto de comunicacéo entre os supervisores e 0s subordinados, fornecer
suporte as equipes de trabalhado e as suas ideias; (3) Encorajamento de
equipes de trabalho consiste em possuir membros com diversas e

variadas experiéncias, prover abertura a novas ideais, desafiar
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construtivamente a geracdo de ideias e possuir um senso de
comprometimento com o projeto entre os membros da equipe.

e Autonomia ou liberdade: individuos ou grupos de trabalho se tornam
mais criativos quando possuem relativa autonomia para conduzir 0s
trabalhos e um senso de propriedade e controle sobre seus projetos e
suas ideias.

e Recursos: os niveis de criatividade de um projeto estdo diretamente
relacionados a disponibilidade de recursos a ele destinada. De um lado, ha
as limitacbes préticas relacionadas a um novo projeto e de outro, o efeito
psicoldgico de estimulo as pessoas envolvidas no projeto.

e Pressdes: esta dimensdo possui efeitos contraditorios, pois enquanto uma
excessiva carga de trabalho pode minar a criatividade, a existéncia de
certo grau de pressédo pode exercer influéncia positiva se for percebida
como um desafio intelectual natural do problema a ser solucionado.

e Impedimentos organizacionais a criatividade: conflitos internos,
conservadorismo, estruturas rigidas e formais podem impedir a

criatividade.

Entre os elementos analisados pelo instrumento KEYS, encontram-se
algumas convergéncias relacionadas aos conceitos de criagdo do conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997) e de ba (NONAKA; KONNO, 1998). Para Nonaka e
Takeuchi (1997), o conhecimento tacito, aquele altamente pessoal, dificil de
formalizar e de expressar, abrange ideais, valores, emocdes, conclusdes, insights e
outros elementos subjetivos que sao parte integrante do conhecimento
organizacional. Reconhecer a importancia do conhecimento tacito pode conferir a
organizacdo uma visdo dinamica, similar a de um “organismo vivo” (ibidem, p. 8). Os
autores afirmam que ndo ha responsaveis especificos no processo de criagdo de
novo conhecimento nas empresas, e que todos os individuos sdo agentes ativos
desta criagcdo dinamica, por meio de interagdes que promovem conversdo do
conhecimento tacito em explicito. Quanto ao ba, Nonaka e Konno (1998, p. 40) o
definem como um lugar compartilhado onde as relagcdes entre os individuos
acontecem. O ba ocorre em varios niveis dentro da organizagdo, e participar do ba

significa transcender os limites e perspectivas individuais, lancando méo de valores
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como cuidado, confiangca e comprometimento (ibidem, p. 46) e, principalmente,
aumentando a criatividade (ibidem, p. 41).

Sobre a maneira de avaliar a criatividade no ambiente organizacional,
Mathisen e Einarsen (2004) realizaram a analise de varios instrumentos que se
destinam a este objetivo. Os autores conferem ao instrumento KEYS uma posi¢céo
de destaque, na qual atestam a validade cientifica do instrumento, concedendo-lhe
um alto valor utilitario. O instrumento KEYS € explorado em diferentes tipos de
organizacdes, com diferentes finalidades e aborda o ambiente de trabalho em varios
niveis, como organizacional, de grupo e individual. No entanto, o KEYS pode ser
utilizado com varios propdsitos, e ndo apenas avaliar o grau com que o ambiente de
trabalho promove a criatividade e inovacdo, mas também avaliar a efetividade dos
efeitos organizacionais para um aperfeicoamento continuo (ibidem, p. 136).

A partir dos conceitos apresentados, a pesquisa se baseia nas ferramentas de
Gold, Malhotra e Segar (2001) para mapear a GC, no modelo KEYS de Amabile
(1996) para mapear o ambiente criativo e na proposta de Quandt, Ferraresi e
Bezerra (2013) para mapear a inovatividade e mensurar o desempenho inovador
das empresas de publicidade de Curitiba. A proxima secao detalha a metodologia
empregada no trabalho para que estes objetivos fossem atingidos.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesta secdo, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados
pela pesquisa. E feita a classificacdo metodoldgica e a descricdo da unidade de
andlise, bem como do instrumento de coleta de dados. Por fim, o protocolo de

analise é detalhado, discriminando 0os materiais e métodos estatisticos adotados.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa visa promover uma investigacdo que envolve, em um ambito
geral, a analise de interacdes decorrentes de fenbmenos oriundos de diversas areas
das ciéncias sociais, como GC, criatividade e inovacdo. O objetivo é produzir
conhecimentos que sdo direcionados a aplicacdo pratica, em um processo que
envolve realidades e interesses locais. Desta forma, pode ser classificada quanto a
sua natureza como pesquisa aplicada (SILVA; MENEZES, 2005, p. 20).

Quanto aos objetivos, a pesquisa é classificada como descritiva. Esta visa
primordialmente promover a descricdo de caracteristicas de uma populacdo ou
fenbmeno especifico. Normalmente, esta descricdo € obtida por meio da
identificacdo de relagBes entre as variaveis, processo que envolve a utilizacdo de
técnicas padronizadas de coleta de dados, bem como a aplicacdo de questionario e
a pratica da observacéo sistematica (GIL, 2009, p. 28).

Assim, o desenvolvimento da pesquisa se baseia na utilizacdo de métodos
estatisticos. De acordo com Gil (2009, p. 17), métodos estatisticos sé&o
fundamentados na aplicacdo de teorias estatisticas probabilisticas, o que possibilita
a determinacdo numeérica das probabilidades de acerto e erro admitidas,
configurando-se em uma abordagem quantitativa (SILVA; MENEZES, 2005, p. 20).

3.2 POPULACAO E AMOSTRA
A populacdo € a totalidade dos elementos que possuem algum conjunto

comum de caracteristicas para um determinado estudo (MALHOTRA, 2012, p. 320;
SILVA; MENEZES, 2005, p. 32). Segundo Ferraresi (2010, p. 74), a populagéo pode
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ser entendida como o “universo para o qual o pesquisador pretende generalizar os
resultados da pesquisa”.

O foco inicial da pesquisa seriam agéncias de design de Curitiba, por
proximidade e familiaridade do pesquisador a este segmento. Porém, ainda nao
existem orgdos regulamentadores deste ramo de atividade no Brasil, o que dificulta o
levantamento e acesso as empresas, bem como a obtencdo dos dados necessarios
as analises. Atualmente, tramita na Camara dos Deputados o projeto de lei
1391/2011 (BRASIL, 2011) que visa a regulamentacdo do exercicio profissional de
Designer, no entanto até o momento ndo ha prazo para que O processo seja
concluido. Sendo assim, tomou-se por base empresas da area de publicidade da
cidade, por serem de uma area correlata a area de design e por também terem como
um dos principais ativos, a criatividade. Assim, para esta pesquisa, foi definida como
populacdo as empresas de publicidade e propaganda situadas na cidade de
Curitiba, sendo a unidade de andlise, isto é, o objeto de estudo, a propria
organizacao a partir da percepcéo dos seus gestores.

O levantamento das empresas componentes da populacdo foi feito
inicialmente junto ao Sindicato das Agéncias de Propaganda do Parana
(Sinapro/PR), entidade patronal criada com a finalidade de realizar estudos,
coordenacao, defesa e representacédo legal dos interesses econdmicos e morais dos
seus afiliados perante fornecedores, veiculos e anunciantes (SINDICATO DAS
AGENCIAS DE PROPAGANDA DO PARANA, 2013). O Sinapro/PR, por meio de
seu presidente, apoiou esta pesquisa, oferecendo colaboracdo e suporte no acesso
aos dados dos seus afiliados. Segundo o site da instituicdo, em consulta realizada
em 01 de agosto de 2013, o 6rgdo contava com 71 agéncias filiadas em todo o
estado do Parana, sendo que 37 delas estavam situadas em sua capital.

Como forma de ampliar o0 nimero de empresas pesquisadas, no dia 25 de
agosto de 2013 foi feita uma consulta ao site do Conselho Executivo das Normas
Padrédo (CENP), entidade criada em 1998 composta por representantes de agéncias
de propaganda, anunciantes, veiculos de comunicacdo e governo federal que visa
zelar pelas melhores praticas comerciais do mercado publicitario brasileiro por meio
de recomendacdes e principios éticos (CONSELHO EXECUTIVO DAS NORMAS-
PADRAO, 2014). Esta consulta ao site do CENP retornou uma lista com 306
empresas que apresentava o numero do Cadastro Nacional da Pessoa Juridica
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(CNPJ), a razédo social, nome fantasia, cidade e status do cadastro no CENP de
cada uma delas.

Foi feita uma comparacdo entre as duas listas e se observou que todas as
empresas listadas pelo Sinapro/PR constavam na lista do CENP. Por isso, o trabalho
foi concentrado somente nesta segunda lista, como 306 registros.

Deste numero, pdde-se constatar, mediante consulta individual ao site da
Receita Federal
(http://www.receita.fazenda.gov.br/pessoajuridica/cnpj/cnpjreva/cnpjreva_solicitacao.
asp) realizada entre 11 e 23 de setembro de 2013, que 28 empresas nao estavam
mais em atividade. Além disso, 11 empresas haviam mudado de cidade e 15 haviam
alterado seu tipo de atividade comercial, resultando em 252 agéncias.

Neste mesmo periodo, foram realizadas buscas por alguma forma de contato
com estas empresas em sites de pesquisa. Considerou-se forma de contato: (1) site
com formulério de contato; (2) e-mail; (3) telefone ou; (4) Facebook. Durante esta
fase, descartou-se 67 empresas que ndo apresentaram nenhuma das quatro formas
de contato, resultando em 185 empresas restantes, das quais 81 nao foram obtidos
os e-mails, item fundamental para envio da ferramenta de coleta de dados. Por isso,
nos dias 25 e 26 de setembro, foram realizados contatos telefénicos para obter os
enderecos de e-mail dos possiveis respondentes da pesquisa. Das ligacdes
telefénicas realizadas, 51 ndo obtiveram sucesso por motivos como o namero de
telefone nado existir (25), ligacdo ndo ter sido atendida (15), niumero de telefone néo
correspondia a uma agéncia de publicidade (6), a empresa encerrou suas atividades
(2), dentre outros.

Assim, as ligacdes resultaram em mais 30 novos enderecos de e-mail, o que
totalizou um numero de 134 empresas com dados validos para a pesquisa, isto €,
atendiam as condicdes de: (1) estar situada em Curitiba; (2) estar ativa junto a
Receita Federal; (3) possuir cédigo de atividade relacionado a publicidade e
propaganda e; (4) possuir endereco de e-mail valido. Estas organizacdes compdem
a amostra ndo probabilistica da pesquisa, pois formam um subgrupo representativo
da populacéo estudada (MALHOTRA, 2012, p. 326; SAMPIERI et al., 2006, p. 195).

Segundo a Comissdo Nacional de Classificacdo (CONCLA) (INSTITUTO
BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2014) as empresas de publicidade
estdo enquadradas na divisdo 73 (Publicidade e pesquisa de mercado), no grupo

731 (Publicidade), na classe 7311-4 (Agéncias de publicidade). Para a pesquisa
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também foram coletadas empresas de design grafico que, segundo a CONCLA, séo
registradas na subclasse 7490-1/99 (Outras atividades profissionais, cientificas e

técnicas nao especificadas anteriormente).

3.3 DEFINICAO DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Como ferramenta de coleta de dados, optou-se por um questionario aplicado
aos gestores das empresas pesquisadas. Gil (2009, p. 121) define questionario

como uma técnica de investigacdo constituida por um

conjunto de questdes que sdo submetidas a pessoas com o propodsito de
obter informacfes sobre conhecimentos, crengas, sentimentos, valores,
interesses, expectativas, aspiragbes temores, comportamento presente ou
passado etc.

E por meio desta ferramenta de pesquisa que sdo obtidos dados que
posteriormente servem para a descricdo da amostra pesquisada, ou para testar as
hipéteses formuladas quando do planejamento da pesquisa. Como vantagens
atribuidas a utilizacdo de questionéarios, pode-se citar a possibilidade de abranger
uma grande quantidade de pessoas, ja que ndo € necessaria a interacdo direta entre
pesquisador e pesquisado, sendo que o questionario pode ser enviado por meios
digitais (ibidem, p. 122). A viabilizacdo da pesquisa é facilitada, visto que ha a
garantia do anonimato dos participantes, que podem responder no momento que |Ihe
for mais conveniente, além de proteger os respondentes da influéncia das opinides e
aspectos pessoais do entrevistador.

Entretanto, hd também algumas limitagbes. Gil (2009, pp. 125-126) cita
fatores como exclusdo de pessoas nao alfabetizadas, impossibilidade de auxiliar o
respondente quando o mesmo ndo compreende o conteldo de uma pergunta, bem
como definir as circunstancias em que o questionario foi respondido. Além disto, ndo
ha garantias de que as pessoas 0 devolvam respondido, o que diminui a
representatividade da amostra.

O questionario da pesquisa conta com 71 variaveis distribuidas em 30
guestdes abertas e fechadas; 66 variaveis sdo assertivas, nas quais o respondente
deve indicar seu grau de concordancia em uma escala de 0 (discordo totalmente) a
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10 (concordo totalmente). Além disso, 0 questionario esta divido em cinco sec¢des,

conforme apresentado no Quadro 4.

QUADRO 4 — SECOES DA FERRAMENTA DE COLETA DE DADOS

Sec¢ao do questionario

Descrigao

Referéncias

1 Caracterizagéo da

Esta segédo visa caracterizar a empresa em relagao

ANVISA (2013)

conhecimento

empresa a aspectos econOmicos e aborda questdes como
tempo de mercado, faturamento, quantidade de
colaboradores e clientes.
2 Gestdodo Baseada no método de avaliagdo de Gold, Malhotra | Gold, Malhotra e

e Segar, esta secdo busca mensurar a capacidade
organizacional para a GC, avaliando a
infraestrutura e os processos ligados ao
conhecimento.

Segar (2001)

3 Criatividade

Utilizando a versao abreviada de Rosello e Tran
(2012) da ferramenta KEYS (AMABILE et al., 1996),
esta segéo objetiva avaliar as condi¢des do
ambiente de trabalho para a criatividade.

Amabile et al.
(1996), Rosello e
Tran (2012)

4 |novatividade

Conforme proposta de Quandt, Ferraresi e Bezerra
(2013), a inovatividade organizacional € investigada

Quandt, Ferraresi
e Bezerra (2013)

com a utilizagdo de um modelo com 10 dimensdes,
fundamentado na convergéncia conceitual entre
capacidades dindmicas, gestdo do conhecimento e
inovatividade.

Quandt, Ferraresi
e Bezerra (2013)

5 Desempenho
inovador

Conforme proposta de Quandt, Ferraresi e Bezerra
(2013), o desempenho da inovacgéo é avaliado
perante as percep¢des dos gestores por 9 questdes
acerca dos resultados de inovagao realizados pela
empresa.

Fonte: O autor (2014)

A primeira parte do questionario visa caracterizar a organiza¢do pesquisada
em relacdo ao seu porte e as atividades desenvolvidas. Em relagdo ao namero de
colaboradores, o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (2011, p. 27)
distingue o porte das empresas da seguinte maneira: (1) microempresa, com até
nove pessoas; (2) empresas pequenas, de 10 a 49 pessoas; (3) empresas meédias,
de 50 a 249 pessoas e; (4) empresas grandes, aquelas que contam com mais de
249 pessoas. Porém, durante a formulacdo do questionario e realizagdo de pré-
testes com especialistas atuantes no mercado publicitario, julgou-se os intervalos
desta classificacdo improprios para 0 segmento pesquisado. Por isso, optou-se por
fazer desta pergunta uma questdo aberta, na qual o respondente pode inserir o
namero exato de colaboradores de sua organizacdo. Para classificacdo do porte
pelo faturamento anual bruto, utilizou-se a metodologia adotada pela Agéncia
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Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) (2013), que distingue assim o porte das
empresas: (1) microempresas, com faturamento igual ou inferior a R$ 360.000,00;
(2) empresas pequenas, com faturamento igual ou inferior a R$ 3.600.000,00 e
superior a R$ 360.000,00; (3) Média I, com faturamento igual ou inferior a R$
6.000.000,00 e superior a R$ 3.600.000,00; (4) Média II, com faturamento igual ou
inferior a R$ 20.000.000,00 e superior a R$ 6.000.000,00; (5) Grande I, com
faturamento igual ou inferior a R$ 50.000.000,00 e superior a R$ 20.000.000,00, €;
(6) Grande II, com faturamento superior a R$ 50.000.000,00. Para uma adequacao
ao mercado de publicidade, o termo faturamento bruto, no questionario, foi
substituido por receita bruta.

No Quadro 5, sdo apresentadas as variaveis da secao de caracterizacdo da

empresa.
QUADRO 5 — VARIAVEIS DA SECAO DE CARACTERIZACAO DA EMPRESA
o
N d"il O que mede Nome e natureza
guestao
1 Ano de fundacgéo da caAnoFundacao - Discreta e aberta.
empresa
2 NuUmero de caColaboradores - Discreta e aberta.
colaboradores
3 Numero de clientes caClientes - Discreta e aberta.
4 Porte da empresa por caReceitaBruta - Ordinal e fechada. Opc¢oes:
receita anual e Igual ou inferior a R$ 360.000,00
e Igual ou inferior a R$ 3.600.000,00 e superior a R$
360.000,00
e Igual ou inferior a R$ 6.000.000,00 e superior a R$
3.600.000,00
e lgual ou inferior a R$ 20.000.000,00 e superior a
R$ 6.000.000,00
e Igual ou inferior a R$ 50.000.000,00 e superior a
R$ 20.000.000,00
e Superior a R$ 50.000.000,00
5 Atividades caAtividades - Texto.
desenvolvidas pela
empresa

Fonte: O autor (2014)

Além das duas propriedades que indicam o porte da organizacéo, esta se¢ao
coleta dados acerca do tempo que a empresa atua no mercado, qual o numero de

clientes no ultimo ano e quais atividades ela desenvolve. O objetivo da coleta destes
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dados é relacionar a GC, a criatividade e a inovagdo a maturidade ou a estrutura

financeira da organizacéo.

A segunda secdo do questionario visa mapear a GC nas empresas

pesquisadas. As questdes desta secao foram baseadas no instrumento de avaliacao

de Gold, Malhotra e Segar (2001), no qual os autores definem as capacidades

necessarias as organizacbes para a efetividade da adogcdo GC. O instrumento

desenvolvido pelos autores Gold, Malhotra e Segar (2001) conta com 81 variaveis

separadas em trés grupos referentes a infraestrutura organizacional e quatro grupos

referentes aos processos relativos a GC. Os grupos referentes a infraestrutura sao:

Cultura: é o contexto que propicia o compartilhamento do conhecimento; é
0 encorajamento da experimentacdo e da interacdo entre individuos, tanto
formal quanto informal. A cultura organizacional € base para a criagdo de
novas ideias, gerando conhecimento e, consequentemente, inovacéo. E
muito importante no compartilhamento do conhecimento tacito (GOLD;
MALHOTRA; SEGAR, 2001, p. 189).

Estrutura: € o conjunto de regras, politicas, processos, hierarquia,
sistemas de incentivos e limites de departamentos existentes na
organizacdo. Divisorias e elementos estruturais rigidos podem configurar
obstaculos ao compartilhamento do conhecimento. Por isso, a organizacao
deve contar com estruturas fisicas flexiveis que estimulem a colaboracéo
entre os individuos. Além disso, esta dimensdo engloba politicas de
incentivos e recompensas por atitudes de compartilhamento que facilitem
a criagdo do conhecimento (GOLD; MALHOTRA; SEGAR, 2001, p. 188).
Tecnologia: elemento fundamental na infraestrutura para criagdo de novo
conhecimento. Sistemas de informacdo e conhecimento podem ser
integrados para eliminar barreiras de comunicacdo que podem existir na
organizacdo. Os recursos tecnolégicos podem, e devem, ser utilizados
para aumentar a efetividade da GC, permitindo a colaboracdo e a
aprendizagem, apoiando decisOes, descobrindo (Knowledge Discovery
Database - KDD), mapeando e protegendo o conhecimento (GOLD;
MALHOTRA; SEGAR, 2001, p. 187).
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Da mesma forma, apresenta-se 0S grupos referentes aos processos:

Aquisicao: procura e obtengdo de conhecimento ou criagdo de novo
conhecimento a partir do existente. Sao processos de colaboracéo entre
os individuos da organizacdo e entre parceiros de negocios (GOLD;
MALHOTRA; SEGAR, 2001, p. 190).

Conversao: consiste em transformar o conhecimento em algo util, em um
formato que possa ser utilizado. Por meio da estruturacdo e organizacao
do conhecimento, a empresa deve difundi-lo aos seus colaboradores,
tornando-o0 mais acessivel e facil de utlizar. Ao mesmo tempo, a
combinacado e integragcdo de conhecimentos diminuem a duplicidade e o
volume de informacbGes, aumentando a eficiéncia da GC (GOLD;
MALHOTRA; SEGAR, 2001, p. 191).

Aplicacdo: sdo 0s processos orientados ao uso do conhecimento.
Estruturas de armazenamento e mecanismos de recuperacdo que
permitam o acesso facil e rapido ao conhecimento certo na hora certa. O
conhecimento pode ser aplicado no ajuste da direcdo estratégica da
empresa, na solugdo de problemas e na melhoria da eficiéncia da
organizacdo (GOLD; MALHOTRA; SEGAR, 2001, p. 191).

O Quadro 6 apresenta as variaveis contidas no questionario que visam

mensurar a GC nas organizacoes.

QUADRO 6 — VARIAVEIS DA SECAO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

(Continua)
[0}
ql’:lesdtgo O que medem* Variaveis
6 A cultura organizacional, como | gcCulturaAjuda - Estimulo a solicitar ajuda
componente da infraestrutura gcCulturaVisao - Viséo geral
propicia ao desenvolvimento gcCulturaExperimentacao - Estimulo a experimentar
da GC.
7 A estrutura organizacional, gcEstruturalnteracao — Departamentos que estimulam
como componente da 0 compartilhamento
infraestrutura propicia ao gcEstruturaRecompensa - Recompensa do
desenvolvimento da GC. compartilhamento
gcEstruturaColetivo - Estimulo ao comportamento
coletivo
8 O uso da tecnologia no gcTIOrganizacao - Organiza¢@o do conhecimento
contexto organizacional, como | gcTIColaboracao - Colaboracdo entre as pessoas
componente da infraestrutura gcTIAcesso - Acesso ao conhecimento
propicia ao desenvolvimento
da GC.
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(Concluséo)

N° da o * R ey
questso que medem Variaveis
9 Os processos de aquisicdo de | gcAquisicaoAquisicao - Processos de aquisicio
conhecimento, como gcAquisicaoParceiros - Compartilhamento com
integrantes dos processos parceiros
relativos a GC. gcAquisicaoMelhoresPraticas - Melhores praticas
10 Os processos de conversdo de | gcConversaoCompartilhamento - Compartilhamento
conhecimento, como com pessoas
integrantes dos processos gcConversaoNovosProdutos - Conversdo do
relativos a GC. conhecimento em novos produtos/servicos
gcConversaoOrganizacao - Organizacao do
conhecimento
11 Os processos de aplicacdo de | gcAplicacaoExperiencias — Processos para aplicar o
conhecimento, como conhecimento a partir de experiéncias
integrantes dos processos gcAplicacaoFontes - Fontes de conhecimento
relativos a GC. gcAplicacaoSolucao - Conhecimento na solugéo de
problemas

Fonte: Adaptado de Gold, Malhotra e Sega (2001)
(*) Todas as variaveis desta se¢ao sédo continuas com valores possiveis de 0 a 10.

Como forma de reduzir o nimero de variaveis do questionario, optou-se por
agrupar por similaridade as perguntas originais da ferramenta de avaliagdo de Gold,
Malhotra e Segar (2001), deixando trés variaveis para cada dimensao analisada.
Para mais, descartou-se as questfes relacionadas ao processo de protecdo do
conhecimento, pois ndo estéo alinhadas aos objetivos deste trabalho.

Além das variaveis referentes as capacidades organizacionais para a GC, o
guestionario original de Gold, Malhotra e Segar (2001) conta com 14 questdes que
mensuram a efetividade da GC. Nesta pesquisa, estas perguntas foram descartadas,
pois se optou por mapear a GC em relacdo ao desempenho inovador das empresas
pesquisadas.

A terceira secdo da ferramenta de coleta dados objetiva mapear o contexto
organizacional adequado a criatividade. Para isto, utilizou-se uma versao reduzida
do modelo KEYS (Ver Figura 15) proposta por Rosello e Tran (2012). Estes autores,
mediante revisdo de literatura, propdéem uma reducdo das 78 questdes do
instrumento original para 24 perguntas que pudessem de maneira valida avaliar o
contexto do ambiente de trabalho relacionado a criatividade. A versdo abreviada do
guestionario KEYS foi testada em uma amostra de 60 profissionais que subsidiou
fundamentos para a sua validacdo (ROSELLO; TRAN, 2012).

O Quadro 7 apresenta as variaveis da secao de criatividade.
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QUADRO 7 — VARIAVEIS DA SECAO DE CRIATIVIDADE

[0}
qt?lesoigo O que medem* Nome das variaveis

12 Encorajamento organizacional crOrganizacionalNovasldeias - Estimulo a
consiste em uma cultura novas ideias
organizacional que encoraje as novas | crOrganizacionalReconhecimento -
ideias, recompense e reconhega o Reconhecimento da criatividade
trabalho criativo. Aumenta a crOrganizacionalRecompensa -
criatividade. Recompensa pela criatividade

13 Encorajamento da supervisao é crSupervisaoComunicacao - Clareza na
caracterizada por supervisores que comunicacao
definem metas apropriadas, mantém crSupervisaoHabilidadesInterpessoais -
aberta interacdo com seus Habilidades interpessoais
subordinados e apoiam os grupos de crSupervisaoApoio - Apoio as equipes de
trabalho. Aumenta a criatividade. trabalho

14 Encorajamento no grupo de trabalho é | crGrupoAjudaMutua - Ajuda mutua nas
marcado pela ajuda mutua e confianga | equipes
entre 0s membros da equipe. Aumenta | crGrupoConfianca - Confianca entre as
a criatividade. pessoas

15 Recursos suficientes é o acesso crRecursosOrcamentos - Orgamentos
apropriado as condi¢cdes necessérias adequados
para a realizacdo de tarefas, incluindo | crRecursosMateriais - Disponibilidade de
materiais e dinheiro. Aumentam a materiais
criatividade.

16 Desafio é o sentimento de trabalhar crDesafioTarefas - Tarefas desafiadoras
em tarefas e projetos importantes que | crDesafioSentimento - Pessoas desafiadas
estimulem o autodesenvolvimento.

Aumenta a criatividade.

17 Liberdade & a possibilidade de crL_iberdadeConducao - Conducéo nos
escolher no que trabalhar e como prol_etos S
trabalhar. Aumenta a criatividade. crLllberdadeEscoIha - (PEITHIEIPEn:0) oE

projetos

18 crimpedimentoPoliticos - Problemas
Impedimentos organizacionais sédo politicos
elementos que impedem a criatividade | crimpedimentoResistencia - Resisténcia a
por meio de problemas politicos, novas ideias
criticas pesadas a novas ideias e crimpedimentoCompeticao - Competi¢des
competicdo interna destrutiva. destrutivas
Diminuem a criatividade. crimpedimentoRisco - Geréncia ndo assume

riscos

19 Pressdes possuem dois lados. crPressoesPrazos- Pressao quanto a prazos

Enquanto a pressdo extrema de tempo
e expectativas irreais de produtividade
diminuem a criatividade, as pressfes
de um trabalho desafiante podem
aumenta-la.

crPressoesExpectativas - Expectativas
adequadas

Fonte: Adaptado de Rosello e Tran (2012)
(*) Todas as variaveis desta se¢ao sé@o continuas com valores possiveis de 0 a 10.
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Optou-se por retirar da versdo abreviada do instrumento KEYS, quatro

perguntas relativas a produtividade e mensuragédo de resultados. Da mesma forma

que foi feita para a GC, os resultados sdo medidos pelo desempenho inovador da

organizacao, apresentado na quarta secdo do instrumento de coleta de dados.

Para questbes sobre inovatividade, foi adotado como base o questionéario

utilizado por Quandt, Ferraresi e Bezerra (2013) que distribui as questdes em 10

dimensdes destinadas a avaliar

0S aspectos organizacionais pertinentes a

capacidade inovativa das empresas. O Quadro 8 apresenta as variaveis da secao de

inovatividade.
QUADRO 8 — VARIAVEIS DA SE(;AO DE INOVATIVIDADE
(Continua)
N° da S
~ O que medem* Nome das variaveis

guestao

20 Dimenséo 1 — Estratégia inEstrategiaCriatividade - Criatividade
Grau de desenvolvimento da estratégia como estratégia
da organizacado no que diz respeito a inEstrategiaMonitoramento -
inovacgdo, inclusive a incorporacgéo da Monitoramento apoia a estratégia
andlise do ambiente interno e externo na
formulagdo de objetivos estratégicos de
inovacgao.

21 Dimenséo 2 — Lideranca inLiderancaCompartilhamento - Lideres
Papel da lideranca para assegurar a compartilham e aprendem
eficacia do processo de gestao da inLiderancaSolucoes - Busca de solucfes
inovacgao, incluindo aspectos de novas
comunicacao, aprendizado e mudanca, e
toler&ncia a riscos.

22 Dimenséao 3 — Cultura e Valores inCulturaEquipesMultidisciplinares -
Cultura organizacional favoravel ao Equipes multidisciplinares.
compartilhamento do conhecimento, e inCulturaConfianca - Confianca entre
valores que estimulam a aprendizagem, empresa e funcionarios.
autonomia, confianca, criatividade e
colaboracdo, bem como recompensas e
reconhecimento.

23 Dimenséo 4 — Estrutura Organizacional | inEstruturaParticipacao - Estrutura facilita
Estruturas que possibilitam a flexibilidade, | a participacéo.

a comunicacéo e a participacao de todos | inEstruturaMobilidade - Estrutura facilita a
na promocao e sustentacdo da inovagdo. | mobilidade.

24 Dimenséo 5 - Processos inProcessosGerenciamento -

Processos estruturados para geragao,
avaliacdo, e implementacdo de sugestdes
e iniciativas inovadoras, com provisdo de
recursos, bem como mecanismos para
registrar o que foi aprendido e disseminar
esse conhecimento.

Gerenciamento de projetos.
inProcessosPlanejamento - Critérios no
planejamento.




76

(Concluséo)

Estimulos a aprendizagem individual,
bem como a documentacgédo e discusséo
de mudancas ocorridas nos processos e
no desenvolvimento de produtos, registro
das licbes aprendidas e avaliacdes da
possibilidade de replicacéo.

N d% O que medem* Nome das variaveis

guestéo

25 Dimenséo 6 — Pessoas inPessoasRecrutamento - Recrutamento
Gestao de recursos humanos, incluindo prioriza a inovagao.
recrutamento e retencéo de talentos para | inPessoasRetencao - Retenc¢éo de
a inovacéo; desenvolvimento de talentos.
competéncias; praticas de avaliacdo de
desempenho; mecanismos de
reconhecimento e recompensas para o
compartilhamento do conhecimento;
estimulos a confianca, flexibilidade e a
autonomia.

26 Dimenséo 7 — Relacionamento Externo | inRelacionamentosParcerias - Parcerias
Relacionamento da organizagéo com vinculadas a estratégia
agentes externos e a aprendizagem com inRelacionamentosRedes - Redes de
0 ambiente, incluindo préaticas de contato.
inteligéncia competitiva, criagdo de redes
e acordos de cooperacéo.

27 Dimenséo 8 — Infraestrutura, inInfraDocumentacao - Informagéo
Metodologias, Ferramentas documentada e acessivel
Uso eficaz da infraestrutura tecnolégica, inInfraSI - Sistemas de informagéo.
metodologias e ferramentas gerenciais
para a efetiva implementacéo dos
projetos de inovacdo, desde o processo
de selecao de ideias até a fase posterior
ao langamento da inovagéo.

28 Dimensao 9 — Mensuragao inMensuracaoComparacao - Comparacao
Uso de indicadores para aperfeicoar o com a concorréncia.
processo de gestdo de inovagédo, sob inMensuracaoResultados - Resultados
vérias perspectivas — financeira, sob varias perspectivas.
operacional, estratégica, de
competéncias.

29 Dimenséo 10 — Aprendizagem inAprendizagemDesempenho -

Desempenho e aprendizagem.
inAprendizagemApredizado -
Aprendizado é responsabilidade

Fonte: Adaptado de Quandt, Ferraresi e Bezerra (2013, p. 6)
(*) Todas as variaveis desta secdo sdo continuas com valores possiveis de 0 a 10.

A ferramenta utilizada pelos autores contava inicialmente com 70 variaveis,

mas foi reduzida para 54 por meio de métodos de analise fatorial confirmatéria e

testes de confiabilidade. A presente pesquisa retirou do questionario em questao,

duas variaveis por dimensao, totalizando 20 variaveis destinadas a inovatividade. O

critério para selecéo das variaveis foi o coeficiente de correlacdo (Spearman) que as

mesmas apresentaram em relacdo ao desempenho inovador no resultado da
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pesquisa de Quandt, Ferraresi e Bezerra (2013). Selecionando 0s maiores
coeficientes, adotou-se as variaveis mais relacionadas com o desempenho inovador.
Para mapear o desempenho inovador, utilizou-se a mesma abordagem
proposta por Quandt, Ferraresi e Bezerra (2013), na qual os autores medem o
resultado inovativo a partir da percepcao dos gestores sobre as inovacdes radicais e
incrementais das empresas.
No Quadro 9, sdo apresentadas as oito variaveis que medem o desempenho

inovador das organizacoes.

QUADRO 9 — VARIAVEIS DA SE(;AO DE DESEMPENHO INOVADOR
N° da

~ O que medem* Nome das variaveis
guestao
30 Resultado de inovacdes diCampanhasMercado - Percepcéo da criatividade pelo
radicais e incrementais mercado
conseguidas pela diPrazos - Diminui¢do no tempo de producao
empresa. diCriatividade - Mais criatividade perante a concorréncia

diMetodosProducao - Novos métodos de producdo em
relagdo a concorréncia

diReceitas - Participacdo na receita total de novos servi¢os
diSugestoes - Melhoria a partir de sugestdes recebidas
diMelhoriasDesenvolvimento - Melhoria dos processos
de desenvolvimento

diMelhoriasOrganizacionais - Melhoria organizacionais

Fonte: Adaptado de Quandt, Ferraresi e Bezerra (2013)
(*) Todas as variaveis desta secao sédo continuas com valores possiveis de 0 a 10.

Além das quatro secdes apresentadas, o questionario ofereceu ao gestor da
organizacdo pesquisada a possibilidade de disponibilizar seu endereco eletrénico
para posterior envio de uma analise individualizada. Nesta analise, é demonstrado o
desempenho da empresa em relagdo as demais no que tange GC, criatividade,
inovatividade e desempenho inovador.

Desta maneira, 0 questionario proposto visou obter os dados necessarios
para que os objetivos desta pesquisa fossem atingidos. Com os dados sobre o perfil
da empresa, as politicas de GC, criatividade, inovatividade e desempenho inovador,
foi possivel analisar as relagdes existentes entre estes conceitos nas organizagdes

pesquisadas.
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3.4 COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS
De maneira geral, o desenvolvimento e a aplicacdo do questionario, bem
como a coleta e a analise dos dados, atenderam ao protocolo apresentado no

Quadro 10.

QUADRO 10 — ETAPAS DA COLETA E TRATAMENTO DE DADOS

Etapa Objetivos Materiais
1 Formulacdo do Formular e organizar as questdes com o objetivo de Revisdo tedrica.
questionario mapear a GC, a criatividade, a inovatividade e o
desempenho inovador, com base na literatura
correlacionada aos temas.
2 Aplicagéo do pré- Como prova preliminar do questionario, a ferramenta Qualtrics®
teste foi enviada para empresas integrantes da populacéo
pesquisada para identificar falhas na redag&o, como
complexidade de questdes, desnecessidade de
questdes, exaustao, etc. (GIL, 2009)
Ajustes e Corregfes e alteracdes do questionario conforme o Qualtrics®
Correcdes resultado do pré-teste para o envio definitivo.
Envio dos Contato com os respondentes por e-mail e telefone Qualtrics®
questionarios guando necessario, para o envio individualizado do
guestionario.
Acompanhamento | Controle dos questionarios enviados e seus Qualtrics®
das respostas respectivos preenchimentos e retornos. E-mail
Facebook
Telefone
Tratamento dos Aplicacao dos testes estatisticos aos dados obtidos SPSS®
dados por meio do questionario.

Fonte: O autor (2014)

Apés a etapa de elaboragdo do questionario, 0 mesmo foi submetido ao pré-
teste com integrantes da populacdo da pesquisa antes do inicio da coleta de dados.
O objetivo desta etapa foi avaliar o comportamento dos respondentes em relagdo ao
guestionario em uma situacao real por meio da identificacdo de possiveis falhas na
redacdo, de avaliacdo do grau de complexidade das questbes, da adequacdo ao
tema de pesquisa, do tempo de resposta, entre outros (GIL, 2009, p. 134). O pré-
teste foi realizado com gestores de trés agéncias integrantes da amostra
selecionados por conveniéncia, dos quais dois ocupavam cargos administrativos no

Sinapro/PR.
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Como resultado, esta etapa possibilitou a identificagdo de termos que
causavam confusdo aos respondentes, como faturamento e receita bruta, ou
questbes que deveriam ser adaptadas ao mercado publicitario, como o
fracionamento de numero de colaboradores. Porém, os termos com maior ocorréncia
de necessidade de reavaliagéo foram os relacionados a processos industriais, como
“desenvolvimento de produtos”, “métodos de producao”, “tempo de desenvolvimento”
gue pouco se aproximavam do cotidiano de uma agéncia de publicidade, onde as
campanhas tendem a ser especificas e Unicas.

Além disso, com esta segunda etapa, foi possivel estipular o tempo de 20
minutos como uma previsdo do tempo necessario para o preenchimento do
formulario (os trés respondentes levaram 16, 18 e 26 minutos para completar a
pesquisa).

Ressalta-se que as respostas dos participantes do pré-teste foram
descartadas, pois as questdes foram modificadas seguindo as recomendacdes dos
gestores participantes. No entanto, as organizacdes foram mantidas na amostra,
tendo sido solicitado as mesmas que escolhessem outro gestor para responder a
versao final do questionério.

Depois de realizadas as alteracdes sugeridas pelos participantes do pré-teste,
no dia 09 de outubro de 2013, o questionario foi enviado aos e-mails das 134
empresas componentes da amostra selecionada. A mensagem inicial continha uma
apresentacao pessoal do pesquisador, uma apresentacdo da pesquisa, a quantidade
de perguntas, o tempo estimado de preenchimento do questionario e o link para o
questionario. A mensagem informava também aos destinatarios sobre o relatério que
cada empresa participante receberia ao final da pesquisa. Este relatério traria os
resultados da pesquisa, destacando o desempenho da empresa em relagcdo as
demais participantes. Por fim, a mensagem destacava as entidades apoiadoras da
pesquisa e apresentava os dados de contato do pesquisador. A mensagem pode ser
visualizada no Apéndice B.

A ferramenta utilizada para o envio inicial foi a plataforma online Qualtrics®
(2013). Este software permitiu criar o questionario, distribui-lo aos respondentes e
coletar os dados resultantes da pesquisa. O Qualtrics® disponibilizou ainda recursos
de acompanhamento das respostas, relatérios e a possibilidade de exportacdo dos
dados para serem processados por outra ferramenta. Apesar de haver limitagbes a
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verséo gratuita académica utilizada, para os objetivos desta pesquisa a ferramenta
mostrou-se adequada.

E relevante ressaltar a dificuldade encontrada para obtencdo dos dados junto
as empresas contatadas. Dentre as justificativas apresentadas pelos gestores para a
nao participacao, destacou-se a falta de tempo, especialmente agravada pelo fato da
pesquisa ter sido enviada no dltimo trimestre do ano (periodo de muita demanda de
trabalho nas agéncias, segundo os mesmos); ou ainda, o receio de fornecer
informacdes sigilosas e/ou estratégicas.

Esta dificuldade na obtencédo de dados acarretou na necessidade de buscar
mais empresas de publicidade com o perfil necesséario a pesquisa. Assim, optou-se
pela procura por empresas que ndo constavam na lista do CENP. Realizou-se,
entdo, uma busca no site de andncios comerciais TeleListas.net (www.telelistas.net)
que resultou, no dia em 28 de novembro de 2013, em 16 novas agéncias que
atendiam aos requisitos anteriormente estabelecidos. Destas agéncias, obteve-se
seis empresas que completaram o questionario.

Durante o periodo de coleta, foram realizados inGmeros contatos com as
empresas para a solicitagdo de participacdo na pesquisa. Mesmo havendo
negociacado especifica para cada caso, algumas acfes foram realizadas de forma
coletiva, isto €, uma mesma mensagem era enviada para todas as empresas, que
ainda ndo haviam respondido o questionario, porém de forma individualizada. Dentre
estas acdes, destaca-se: (1) 09/10/2013 — Envio pelo Qualtrics®; (2) 17/10/2013 -
Contato individual por meio do e-mail institucional da Universidade Federal do
Parana (UFPR); (3) 24/10/2013 — Mensagem pelo Facebook; (4) 05/11/2013 —
Contato individual por telefone; (5) 11/11/2013 — Lembrete por e-mail; (6) 02/12/2013
— Intensificacdo de contato por telefone; (7) 11/12/2013 - Registro da ultima
participacdo. A evolucdo no numero de respostas coletadas pode ser vista no
Grafico 1.
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GRAFICO 1 - EVOLUGCAO DA COLETA DE DADOS
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Fonte: O autor (2014)

Pelo grafico apresentado, é possivel perceber que as acdes de contato
tiveram efeito positivo na evolucao da coleta de dados, pois os dias subsequentes as
interacbes apresentaram uma intensificacdo na participacdo das empresas. Em
contrapartida, os intervalos entre os contatos apresentam periodos de interrup¢éo na
obtencéo das respostas.

O questionario online ficou disponivel no endereco eletrbnico
https://qtrial.qualtrics.com/SE/?SID=SV_bDAW1lwoRVkba85 até o dia 11 de
dezembro de 2013. Durante este periodo de 63 dias, 74 respondentes completaram
a pagina de Caracterizacdo da empresa, 67 completaram as perguntas sobre GC, 64
responderam também sobre Criatividade e, finalmente, 60 gestores responderam
todas as perguntas do questionario. Para padronizar os dados analisados, optou-se
por utilizar somente as 60 empresas que responderam a todas as 71 variaveis do
guestionario.

Com o levantamento dos dados concluido, pode-se estabelecer os

procedimentos estatisticos adequados aos objetivos propostos.

3.5 PROTOCOLO DE ANALISE

BN

Devido a natureza da populacdo estudada, e a reduzida quantidade de
respostas coletadas, as andlises da pesquisa foram baseadas em testes estatisticos
nao paramétricos. Segundo Field (2009, p. 474), a estatistica ndo paramétrica,
também conhecida como estatistica de distribuicdo livre, faz poucas, ou mesmo
nenhuma suposicdo acerca da natureza dos dados que podem ser utilizados. A

maioria dos testes ndo paramétricos ndo precisa de pressupostos em relacdo a
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forma da distribuicdo populacional e aceitam distribuicbes ndo normais (SAMPIERI
et al., 2006, p. 340).

A presente pesquisa se encaixa nesta situacdo, onde ndo ha certeza em
relacdo a distribuicdo dos dados. Para estes casos, existem as estatisticas nao
paramétricas de provas de hipdteses que ndo perdem a objetividade, e sdo bastante
satisfatorias para a determinacdo do grau de relacdo entre as variaveis estudadas.
Além disso, sdo particularmente adaptaveis aos dados obtidos por meio de estudo
das ciéncias do comportamento (SIEGEL; CASTELLAN JR, 2006, p. 19).

Estas provas sdo também denominadas de provas de ordenacgdo, ja que as
técnicas ndo paramétricas sdo passiveis de aplicacdo em dados ndo exatos (do
ponto de visa numérico), mas com a atribuicdo de postos. Assim, pode-se
determinar se cada individuo da amostra possui a caracteristica avaliada, sem, no
entanto, realizar a determinacdo numérica de quanto mais ou menos. A justificativa
para a escolha dos métodos ndo paramétricos reside no fato de que quando ha a
necessidade de avaliacdo da interacdo entre as variaveis, a utilizacdo de
coeficientes de correlacdo na forma de escalas ordinais aplicadas a pequenas
amostras constitui um método mais adequado para a andalise dos dados (SIEGEL,;
CASTELLAN JR, 2006, p. 19). Field (2009, p. 474) afirma que apesar de se acreditar
que os testes ndo paramétricos tém menor poder do que seus equivalentes da
estatistica paramétrica, isto nem sempre é verdadeiro.

Como ferramenta de apoio a realizacdo dos testes estatisticos foi utilizado o
software IBM SPSS Statistics® (2013). O SPSS®, como é comumente conhecido, é
um programa modular voltado ao processo de analise estatistica. Oferece recursos
gue auxiliam desde o planejamento da pesquisa, passando pela coleta de dados e
chegando a elaboracao de relatérios. Para a pesquisa, foi utilizado para executar os
testes especificados nos procedimentos metodoldgicos.

De maneira geral, os procedimentos estatisticos aplicados aos dados

coletados seguiram o protocolo de analise apresentado no Quadro 11.
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Etapa | Objetivos Procedimento

1 Aferir a confiabilidade interna dos conjuntos de Alfa de Cronbach
guestdes submetidas as empresas respondentes.

2 Fornecer uma viséo geral das caracteristicas das Estatisticas descritivas (médias,
empresas em relacdo a aspectos organizacionais, desvios padréo, frequéncias)
bem como em relacdo aos assuntos abordados
pela pesquisa.

3 Avaliar a intensidade de associa¢do das variaveis Coeficiente de correlacdo de
individuais. Spearman (rho)

4 Avaliar a diferenca entre as classes de atividades Teste de Kruskal-Wallis (H) e teste
das empresas e as demais variaveis. Para as de Mann-Whitney (U)
diferencas identificadas, verificar o grau de
intensidade.

5 Categorizar as variaveis que representam as Frequéncia percentual e
empresas participantes relacdo a GC, criatividade, Classificacéo
inovatividade e DI.

6 Avaliar a intensidade de associacéo das variaveis Coeficiente de correlacdo de
agrupadas. Spearman (rho)

7 Verificar a associacéo entre as variaveis Analise de correspondéncia
classificadas (GC, criatividade, inovatividade e DI). | multipla (ACM) e Andlise de

homogeneidade (HOMALS)

Fonte: O autor (2014)

Para verificar a confiabilidade (reliability) dos dados obtidos pelo questionario
foi aplicado o método de Cronbach. Segundo Sampieri et al. (2006, p. 214) a
confiabilidade é o grau que de consisténcia e coeréncia dos resultados produzidos
por um instrumento de coleta de dados. Para Hair et al. (2005, p. 24), a
confiabilidade pode ser entendida como a extensdo que uma variavel ou um
conjunto de variaveis é consistente com aquilo se pretende medir. Isto significa que
se as medidas forem confiaveis, uma nova execucdo do instrumento deve
apresentar consisténcia com seus valores obtidos anteriormente (ibidem, p. 24).
Maroco e Garcia-Marques (2006, p. 66) afirmam que qualquer referéncia a
confiabilidade suscita referéncia ao indice alfa de Cronbach. Segundo os autores
(ibidem, p. 66), a maioria dos pesquisadores tende a considera-lo o indice
universalmente aconselhavel para o estudo métrico de uma escala. Maroco e
Garcia-Marques (2006, p. 72) indicam que célculo do alfa de Cronbach é dado pela

formula:
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_ _k i1
a= "D X [1—5—%] (1)

Onde:

k € o numero de itens (perguntas) do instrumento,
SP= ﬁ2?=1(xij - Yj)z é varianciado itemj (j =1, ..., k),
S é a variancia dos totais,

a é o alfa de Cronbach.

Os valores do alfa de Cronbach podem variar entre 0 e 1,0 com as medidas
mais altas indicando maior confiabilidade. Para Hair et al. (2005, p. 90), os valores
de 0,60 e 0,70 representam o limite inferior de aceitabilidade. Maroco e Garcia-
Marques (2006, p. 73) afirmam que, de modo geral, um instrumento possui
confiabilidade apropriada quando o valor do alfa de Cronbach é de pelo menos 0,70,
porém para pesquisas das ciéncias sociais, 0 valor de 0,60 pode ser considerado
aceitavel desde que os resultados obtidos a partir deste instrumento sejam
interpretados com precaucao e o contexto do valor obtido seja apresentado, junto as
condi¢Oes gerais da pesquisa.

Apoés a confirmacéo da confiabilidade do instrumento de coleta de dados, as
variaveis foram submetidas aos procedimentos de estatistica descritiva com o
objetivo de fornecer uma visao geral das caracteristicas das empresas participantes
da pesquisa. Além das caracteristicas formais das organiza¢cfes, sdo apresentados
os resultados das variaveis de GC, criatividade, inovatividade e DI. As medidas da
estatistica descritiva apresentadas foram média, mediana, moda, desvio padréo,
valor minimo e valor maximo de cada variavel componente do questionario.

A terceira etapa do protocolo de analise é a verificacdo de associacao entre
as variaveis individuais por meio do método de correlagdo de Spearman. O
coeficiente de correlacdo de Spearman é uma estatistica ndo parameétrica, que como
tal, pode ser usada quando os dados violam suposi¢cdes parameétricas, como dados
nao-normais (FIELD, 2009, p. 144). Sampieri et al. (2006, p. 346) definem o
coeficiente de rho de Spearman como uma medida de correlacéo para variaveis em
um nivel de mensuracdo ordinal, onde os individuos ou objetos podem ser

ordenados por postos.
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Myers e Well (2003, p. 564) apresentam a férmula que determina o célculo do

rho de Spearman:

6. Df
n(n2-1)

p=1- (2)

Onde:
D; é a diferenga entre os postos Xe Ypara o caso i,

n € nUmero de casos,

p € o coeficiente (rho) de correlacado de Spearman.

O valor obtido para o rho pode variar entre -1 e 1 que, segundo Field (2009, p.
125), define se o relacionamento linear entre variaveis é positivamente relacionado
(rho > 0), quando o aumento de uma varidvel aumenta a outra variavel da relagéo;
néo relacionado (rho = 0), quando o aumento de uma variavel ndo afeta em nada a
outra variavel da relacdo ou; negativamente relacionado, quando o aumento de uma
variavel diminui a outra variavel da relacdo (rho < 0). Field (2009, p. 143) afirma que
embora ndo se possa tirar conclusdes de casualidade a partir do coeficiente de
correlacédo, é possivel leva-lo a outro nivel elevando-o ao quadrado. Esta medida,
chamada de coeficiente de determinacdo, indica em porcentagem o quanto da
variacdo de uma variavel é explicado por outra.

O valor de rho também define o efeito que uma variavel tem sobre outra. Um
coeficiente de correlacéo 0 indica que ndo existe efeito e um valor 1 define um efeito
perfeito. Cohen (1998, 1992 apud FIELD, 2009, p. 57) classificou o que é um efeito
pequeno ou grande: (1) rho = 0,10 (efeito pequeno), explica 1% da variancia total;
(2) rho = 0,30 (efeito médio), responsavel por 9% da variancia total e; (3) rho = 0,50
(efeito grande), representa 25% da variancia total. Para apresentacdo dos dados,
considerou-se como de pequeno efeito os valores de rho menores que 0,3, médio
efeito os valores a partir de 0,3 e menores que 0,5 e como de grande efeito os
valores a patrtir de 0,5.

Esta fase de verificacdo da correlagdo entre as variaveis foi dividida em dois
momentos, sendo que no primeiro as variaveis foram cruzadas dentro do grupo ao
qual pertencem no questionario (caracterizacdo da empresa, GC, criatividade,
inovatividade e DI) e no segundo, cruzadas com as variaveis de outros grupos

(caracterizacdo da empresa X GC, caracterizacdo da empresa X criatividade,
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caracterizagdo da empresa X inovatividade, caracterizagdo da empresa X DI, GC X
criatividade, GC X inovatividade, GC X DI, criatividade X inovatividade, criatividade X
DI e inovatividade X DI).

A guarta etapa do protocolo de andlise de dados consistiu em determinar a
frequéncia percentual dos grupos (GC, criatividade, inovatividade e DI) e dos
subgrupos, definidos nos quadros Quadro 6, Quadro 7, Quadro 8 e Quadro 9, do
questionario. Posteriormente, procedeu-se a classificacdo dos grupos conforme o
percentual conseguido. Foram definidas trés classes: (1) baixa: valores abaixo de
34,00%; (2) média: de 34,00% a 67,99% e; (3) alta: a partir de 68,00%. Com a
definicdo das classes, foi possivel aplicar a correlacdo de Spearman também aos
grupos de variaveis.

A Unica variavel de texto, referente as atividades desenvolvidas pela empresa
(caAtividades), também foi submetida a um processo manual de classificacdo que
separou as respostas em oito grupos, conforme a resposta fornecida: (1) Branding;
(2) Comunicacgdo; (3) Design grafico; (4) Midia; (5) Planejamento estratégico; (6)
Planejamento de marketing; (7) Publicidade e propaganda e; (8) Outros.

A classificagdo da variavel referente as atividades das empresas a
transformou em uma variavel categoérica nominal, ou seja, ela ndo demonstra ordem
entre seus valores. Por este motivo, as atividades ndo podem ser analisadas com as
demais varidveis sob o teste de correlacdo. Optou-se entdo, por outros dois
procedimentos ndo-paramétricos: teste de Kruskal-Wallis e teste de Mann-Whitney.

O teste de Kruskal-Wallis (H) é destinado a testar diferencas entre varios
grupos independentes (FIELD, 2009, p. 490) e foi usado na pesquisa para verificar
se as empresas, classificadas segundo as atividades que desenvolvem com
predominancia apresentam diferenca em relacdo as demais variaveis do
guestionario, sob o nivel de significancia menor que 0,05. A equacédo do calculo da
estatistica teste H é dado por Field (2009, p. 493):

12 x R?
N(N+1) <=1y,

3(N + 1) (3)

Onde:
H é a estatistica teste de Kruskal-Wallis,

R; é a soma dos postos para cada grupo,

N é o total da amostra,
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n; € o tamanho amostral de cada um dos grupos.

ApGs a verificagdo de quais variaveis apresentaram diferenca em relagédo as
atividades desenvolvidas pelas empresas, foi aplicado o teste de Mann-Whitney (U).
Esta estatistica testa diferencas entre duas condi¢cdes e diferentes participantes em
cada condicao (FIELD, 2009, p. 475). Desta forma, as atividades foram testadas em
pares para comparar seus resultados diante das variaveis identificadas pelo teste de

Kruskal-Wallis. Field (2009, p. 477) apresenta a formula de calculo da estatistica U:

Nqi(N{+1)

U= NN, +==

- Ry (4)

Onde:
H é a estatistica teste de Mann-Whitney,
N, é o tamanho amostral do grupo 1,
N, é o tamanho amostral do grupo 2,

R, é a soma dos postos para o grupo 1.

Segundo Field (2009, p. 490), é possivel definir o efeito entre as variaveis

pelo teste de Mann-Whitney com a seguinte férmula:

r= v 5
BRG] (5)
Onde:
T é o tamanho do efeito entre as variaveis,
N é o tamanho amostral,

U é a estatistica teste de Mann-Whitney.

Além da classificacdo das atividades, a variavel referente a receita bruta da
empresa (caReceitaBruta) também passou por um processo de agrupamento. Como
a pergunta apresentava seis opg¢oes, as duas primeiras (Igual ou inferior a R$
360.000,00; Igual ou inferior a R$ 3.600.000,00 e superior a R$ 360.000,00)

formaram a classe baixa, a terceira (Igual ou inferior a R$ 6.000.000,00 e superior a
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R$ 3.600.000,00) e a quarta (Igual ou inferior a R$ 20.000.000,00 e superior a R$
6.000.000,00) opcdes formaram a classe média e as duas ultimas opgdes (lgual ou
inferior a R$ 50.000.000,00 e superior a R$ 20.000.000,00; Superior a R$
50.000.000,00), a classe alta.

Com a categorizagdo concluida, utilizou-se as técnicas andlise de
correspondéncia multipla (ACM) e andlise de homogeneidade (HOMALS) para se
verificar a existéncia de agrupamentos entre as variaveis. A ACM, derivada da

analise de correspondéncia (ANACOR), e a HOMALS séo técnicas

gue buscam estudar a relagdo entre variaveis qualitativas, permitindo aos
pesquisados a visualizacdo de associa¢des, por meio de mapas perceptuais
gue oferecem uma nocao de proximidade, ou associacao de frequéncias, das
categorias das variaveis ndo métricas (FAVERO et al., 2009, p. 271).

Hair et al. (2005, p. 422) definem mapa perceptual como uma representacao
visual, de duas ou mais dimensdes (também chamadas de fatores), das percepcdes
de um respondente; cada objeto representado no mapa tem uma posi¢do espacial
que reflete similaridade ou preferéncia relativa aos outros objetos. Favero et al.
(2009, pp. 272, 301) resumem ACM e HOMALS como técnicas exploratérias que
tratam da distribuicdo de frequéncias de duas ou mais variaveis qualitativas (por isso
a necessidade de categorizacdo) e buscam explicitar a associacéo entre categorias,
representando-as de forma grafica.

Hair et al. (2005, p. 445) afirmam que a primeira coisa que 0 pesquisador
deve fazer quando estéa trabalhando com anélise de correspondéncia € identificar o
namero apropriado de dimensdes e sua importancia. Carvalho (2008, p. 54)
apresenta a férmula que define o nimero de dimensfes que deve ser adotada na
ACM:

d = min{(r — 1); (c — max(v; 1))} (6)

Onde:
d é o nUmero maximo de dimensbes,

r € 0 numero de respostas,
v € 0 numero de variaveis,

c € 0 numero de categorias.
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Para a pesquisa, 0 valor de r é 60, numero de v é 5 (receitaClasses3,
gcClasses3, crClasses3, inClasses3 e, diClasses3) e ¢ é 15, resultante de cinco
variaveis multiplicadas por trés categorias (baixa, média e alta). Estes valores
resultaram em um ndmero maximo de 10 dimensdes que foi utilizado na construcao
do gréfico que, pela exposicdo da inércia de cada dimensdo, atuaram como
ferramenta de reducéo de dimensfes adotadas na ACM e na HOMALS. Este gréfico,
conhecido como scree plot, € adotado como ferramenta de redugcdo no nimero de
dimensbes analisadas, e utiliza a inércia de cada dimensdo para identificar sua
contribuicdo em explicar a variancia das categorias.

Embora, na literatura, ACM e HOMALS sejam tratadas como sinbnimos
(FAVERO et al., 2009, p. 292), Carvalho (2008, p. 22) afirma que existem varias
diferencas entre as duas técnicas do ponto de vista conceitual e algébrico. A autora
afirma, ainda, que mesmo sabendo que imagens graficas sdo representacdes
simplificadas da complexidade do objeto de estudo, € consensual a eficacia dos
procedimentos ACM e HOMALS em fornecer subsidios no desenho de
configuracbes sistémicas que sao muito dificeis de serem percebidas por meio de
matrizes de grandes dimensdes; cabe ao pesquisador definir a combinagao
apropriada das técnicas para produzir os resultados adequados ao fendmeno
estudado (ibidem p.22). Na pesquisa, as duas técnicas sdo utilizadas como
procedimentos complementares as analises empregadas.

Como consideracdes finais ao protocolo de andlise, destaca-se que a
correlacdo entre os grupos de variaveis e a ndo normalidade dos dados impediram a
realizacdo de testes de regresséo, e que todo o procedimento estatistico obedeceu a

um nivel de significancia abaixo de 0,05.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Esta secdo apresenta os resultados dos procedimentos estatisticos aplicados
aos dados coletados por meio do questionario. A seguir, sdo apresentadas as
caracteristicas da amostra final de 60 empresas participantes da pesquisa.
Posteriormente, procede-se a andlise dos dados propriamente dita, seguindo o
protocolo estabelecido no capitulo de metodologia.

Antes da apresentacao dos resultados, faz-se necessaria a demonstracéo da
confiabilidade dos mesmos. O teste alfa de Cronbach foi utilizado para comprovar a
consisténcia dos conjuntos de variaveis para cada assunto estudado. As 18
guestBes sobre GC apresentaram um alfa de Cronbach de 0,949, enquanto as 20
questdes sobre Criatividade obtiveram um valor de 0,829, as 20 questdes sobre
Inovatividade, 0,926 e, por fim, as oito perguntas sobre DI apresentaram 0,895 como
resultado. Considerando que o valor apropriado para a confiabilidade de um
instrumento de coleta de dados deve ser de no minimo 0,7, ou mesmo 0,6 para
alguns cenarios de investigacdo em ciéncias sociais (MAROCO; GARCIA-
MARQUES, 2006, p. 73), os valores obtidos pelo questionario da pesquisa
atestaram a consisténcia e a coeréncia das questbes destinadas a um mesmo

assunto. Os resultados obtidos podem, entédo, ser considerados confiaveis.

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Para cada empresa participante da pesquisa, foram apresentadas cinco
questdes destinadas a sua caracterizacdo: (1) ano de fundacéo; (2) numero de
colaboradores; (3) numero de clientes; (4) receita bruta e; (5) atividades
desenvolvidas.

A primeira variavel foi o ano de fundacdo da organizagdo. O objetivo desta
pergunta foi verificar qual o tempo da empresa no mercado, e a relacdo que este
fator possui sobre os assuntos estudados. A meédia do tempo de fundacéo das
empresas € 12,3 anos (com desvio padrdo de 9,523) e a mediana, nove anos, o que
indica um ritmo mais acentuado de aberturas de empresas nos anos mais recentes.
A seguir, o Grafico 2 indica a quantidade de novas empresas por ano, segundo a

amostra coletada.
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GRAFICO 2 — ANO DE FUNDAGAO DAS EMPRESAS
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Fonte: O autor (2014)

Apesar dos 45 anos de intervalo entre o ano de fundacdo da empresa mais
antiga da amostra, ocorrida em 1966, e a mais nova, fundada em 2011, o Grafico 2
também indica uma intensificacdo na abertura de novas empresas de publicidade,
corroborando com o que a diferenca entre a média e mediana do tempo de
existéncia das empresas indicou. Nos ultimos dez anos encontrados pela pesquisa,
de 2002 a 2011, foram abertas 39 novas agéncias de publicidade em Curitiba, o
equivalente a 65% do total de empresas da amostra. Destaca-se, especialmente, os
anos de 2005 e 2010, por serem 0s com 0 maior numero de novas empresas, Seis
cada. Este ritmo ascendente vem ao encontro do crescimento do mercado
publicitario indicado pela literatura levantada na pesquisa (FAVRETTO, 2012;
TARSITANO, 2011, p. 188; ZENITHOPTIMEDIA, 2013).

Por meio do SPSS®, obteve-se o histograma com as frequéncias dos anos de

fundacg&o de novas empresas, como apresentado no Grafico 3.
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GRAFICO 3 - HISTOGRAMA COM OS ANOS DE FUNDAGAO
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Fonte: O autor (2014)

Além do histograma, pelo SPSS® obteve-se também os resultados dos testes
de Kolmogorov-Smirnov (0,204) e Shapiro-Wilk (0,809) que comprovaram a nao
normalidade dos dados da amostra referentes a fundacdo das empresas de
publicidade de Curitiba.

A segunda variavel destinada a caracterizacao das empresas foi 0 numero de
colaboradores, sejam eles celetistas, estagiarios, terceirizados. Optou-se por utilizar
uma variavel aberta para colher o numero exato de colaboradores em cada
empresa. A utilizacdo deste critério resultou em 30 respostas diferentes, como
apresentado no Apéndice C. A média de colaboradores por empresa foi 21,93, com
desvio padréo de 31,39 e o valor da mediana foi 12. O alto desvio padrdo, somado
ao fato da mediana, mais uma vez, ter se mostrado muito menor (46%) que a média,
confirma uma distribuicdo ndo normal para esta variavel. O maior numero de
colaboradores apresentado por uma das empresas foi 170 e o0 menor nimero, que
ocorreu em duas empresas, foi trés. Os nimeros mais frequentes de colaboradores
foram seis e 10, com sete ocorréncias cada. Conforme os dados obtidos a partir da
amostra coletada, as empresas de publicidade de Curitiba sdo organizacées com

namero reduzido de colaboradores, onde 76,9% delas possuem 20 ou menos
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pessoas trabalhando. E deste numero, 52,14% contam com 10 ou menos
colaboradores. O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (2011) distingue o
porte das empresas da seguinte maneira: (1) microempresa, com até nove pessoas;
(2) empresas pequenas, de 10 a 49 pessoas; (3) empresas meédias, de 50 a 249
pessoas e; (4) empresas grandes, aquelas que contam com mais de 249 pessoas.
Se utilizada esta classificacdo de porte pelo numero de colaboradores, 28,33% das
empresas de publicidade de Curitiba sdo consideradas microempresas, 65,0% séo
pequenas empresas e 6,67%, empresas médias.

Do mesmo modo que a pergunta sobre os colaboradores, optou-se por uma
variavel do tipo aberta para coletar o numero de clientes atendidos pelas empresas
em 2012. Esta opcdo gerou 22 respostas diferentes, como demonstrado no
Apéndice D. A média de clientes atendidos por agéncia em 2012, segundo a
amostra, foi 21,02, com desvio padrdo de 15,603 e mediana 15,50. Sob a mesma
Otica das variaveis anteriores, a diferenca entre média e mediana, bem como o alto
desvio padrdao em relacdo a média, a quantidade de clientes atendidos por empresa
nao obedece a uma distribuicdo normal. O maior niumero de clientes atendidos por
uma unica empresa foi 90 e o menor foi trés, ocorrendo apenas uma Unica vez. A
guantidade de clientes atendidos mais frequentemente foram 12, e ocorreu em 10
empresas diferentes. Os dados apontam que as empresas de publicidade de
Curitiba também ndo atendem uma grande quantidade de clientes por ano. Das
organizacdes respondentes, 21,7% atendem até 10 clientes, 45% atendem mais de
11 a 20 e, 15% atendem mais do que 30 clientes por anos. Salienta-se que as
Normas-Padrédo do CENP (2014, p. 9) recomendam que os servi¢cos de publicidade
sejam respaldados por um documento escrito, que pode ter um prazo indeterminado,
e cujo término deve ser precedido de aviso formalizado pela parte interessada com,
pelo menos, 60 dias de antecedéncia. Esta recomendacao permite que a publicidade
seja uma atividade com contratos de longa duragcédo, por isso, a quantidade de
clientes atendidos ndo é, necessariamente, indicador de sucesso.

A quarta variavel de caracterizacdo da empresa foi a receita bruta do ano de
2012 usada para classificar o porte da empresa conforme a metodologia da Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (2013). O resultado desta questéo é apresentado no

Gréfico 4 a seguir.
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GRAFICO 4 — RECEITA BRUTA DAS EMPRESAS
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Fonte: O autor (2014)

Esta questdo foi a Unica do questionario que obteve 59 respostas, pois um
dos respondentes colocou como condicdo para sua participacdo, nao informar o
faturamento da organizagéao.

Utilizando a classificacdo da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (2013),
os resultados obtidos pela amostra apontam que 27,12% das empresas de
publicidade de Curitiba, que responderam ao questionario, sdo microempresas, ou
seja, possuem faturamento inferior ou igual a R$ 360.000,00. As pequenas
empresas, aquelas com faturamento entre R$ 360.000,01 e R$ 3.600.000,00,
representam a maioria do mercado, com 55,93% das empresas pesquisadas. As
empresas médias representam 11,86%, enquanto os 5,08% referem-se as grandes
empresas.

Por fim, o resultado da ultima variavel de caracterizagdo das empresas, que
se refere as atividades nelas desenvolvidas, € apresentado no Gréfico 5.
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GRAFICO 5 — ATIVIDADES DAS EMPRESAS
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Fonte: O autor (2014)

A atividade mais declarada pelas empresas foi Design grafico, em 23,33%
(14) do total das respostas. Em segundo lugar, vem a propria Publicidade e
propaganda, com 20% (12), seguida por Branding e Comunicagéo, com 13,33%, oito
respostas cada. Destaca-se, novamente, que o resultado desta questao obedeceu a
classificacéo estipulada na metodologia, porém algumas empresas declararam mais
de uma atividade, fazendo com que fosse priorizado o primeiro servico declarado.
Além disso, muitas atividades do mercado publicitario sdo interdisciplinares e
complementares, fazendo com que as conclusdes retiradas desta questdo sejam
adotadas com cautela.

O Quadro 12 destaca algumas informacfes obtidas a partir das questdes

sobre a caracterizacdo da empresa.
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QUADRO 12 — QUADRO RESUMO SOBRE A CARACTERIZACAO DA AMOSTRA
Tema Topicos
Tempo de empresa e Meédia de 12,3 anos.
e 65,00% das empresas foram fundadas de 2002 a 2011.
e 2005 e 2010 foram os anos como maior surgimento de novas
empresas, seis para cada um.
Numero de colaboradores e Média de 21,93 colaboradores por empresa.
e 76,90% das empresas possuem 20 ou menos colaboradores.
Numero de clientes e Meédia de 21,02 clientes por empresa.
e 45% das empresas atendem entre 11 e 20 clientes por ano.

Receita bruta o 27,12% das empresas possuem receita bruta inferior a R$
360.000,00.

e 5593% possuem receita bruta entre R$ 360.000,00 e R$
3.600.000,00.

Atividades desenvolvidas e Classificadas em oito grupos de atividades.

e 23,33% das empresas possuem o Design grafico como
atividade principal.

e 20,00% possuem a Publicidade e propaganda como atividade
principal.

Fonte: O autor (2014)

Apos a apresentacdo do perfil das empresas participantes da pesquisa, as
proximas secdes apresentam as andlises estatisticas referentes aos assuntos

estudados GC, criatividade, inovatividade e desempenho inovador.

4.2 ESTATISTICAS DESCRITIVAS

Nesta secdo, sdo apresentados individualmente os resultados das variaveis
do questionario. Para tal, foram selecionadas como medidas de tendéncia central a
meédia, a mediana e a moda. E como medidas de dispersao, sdo apresentados o
desvio padrdao e a amplitude, dados pelos valores minimos e maximos de cada
variavel. Como os dados de caracterizacdo das empresas respondentes ja foram

apresentados, o primeiro grupo de variaveis apresentado € o de GC.

4.2.1 Gestao do conhecimento

Derivado do formulario proposto por Gold, Malhotra e Sega (2001), o grupo de
variaveis referentes & GC possui uma organizacdo que visa abordar todos os
aspectos do modelo por eles desenvolvido. As trés primeiras variaveis,
gcCulturaAjuda, gcCulturaVisao e gcCulturaExperimentacao, se referem ao item

Infraestrutura —  Cultura organizacional do questionario. As variaveis
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gcEstruturalnteracao, gcEstruturaRecompensa e gcEstruturaColetivo tratam da
Infraestrutura —  Estrutura  organizacional, = enquanto  gcTlOrganizacao,
gcTIColaboracao e gcTIAcesso se referem a Infraestrutura — Tecnologia. As outras
nove variaveis mensuram os processos ligados a GC, dividindo-se em trés grupos:
Aquisicao (gcAquisicaoAquisicao, gcAquisicaoParceiros e
gcAquisicaoMelhoresPraticas), Converséo (gcConversaoCompartilhamento,
gcConversaoNovosProdutos e gcConversaoOrganizacao) e Aplicacéo
(gcAplicacaoExperiencias, gcAplicacaoFontes e gcAplicacaoSolucao). O Apéndice E
apresenta as estatisticas descritivas das variaveis de GC e o resultado da amostra
indica que este grupo de variaveis possui algumas diferencas que merecem ser
observadas.

Os maiores valores encontrados estdo presentes na sec¢do de infraestrutura

para a GC e sdo apresentados no Grafico 1.

GRAFICO 6 — GC - INFRAESTRUTURA

12

10

10
10
10
10
10
10
10
10

geCulturaAjuda
geCulturaVisao
gcCulturaExperimentacao
geEstruturalnteracao
gcEstruturaRecompensa
gcEstruturaColetivo
gcTl0rganizacao
gcTIColaboracao
gcTlAcesso

B meda ™ Mediana Moda

Fonte: O autor (2014)

A maior média obtida é 9,27 e é apresentada pela variavel gcCulturaAjuda
que trata do estimulo aos colaboradores em pedir ajuda quando necessario. Esta
variavel possui desvio padrdo de 1,11, mediana e moda de 10,00. Do lado oposto, a

variavel gcEstruturaRecompensa, que verifica a existéncia de um sistema
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padronizado de recompensa ao compartilhamento do conhecimento, possui a menor
média dentre as variaveis de GC, 4,87. A mediana desta variavel é 5,00, assim como
a moda; o desvio padrdo € 3,10 e houve empresas que responderam 0,00 neste
quesito.

Outras quatro  variaveis possuem  média  superior a  8,00:
gcCulturaExperimentacao - Estimulo a experimentar (média 8,43, mediana 9,00 e
desvio padrdo 1,57), gcEstruturalnteracao - Departamentos que estimulam o
compartilhamento de conhecimento e acesso a pessoas (média 8,38, mediana 9,00
e desvio padrdo 1,91), gcEstruturaColetivo - Estimulo ao comportamento coletivo
(média 8,18, mediana 9,00 e desvio padréo 1,84) e gcTIColaboracao - Colaboracao
entre as pessoas com suporte de tecnologia (média 8,14, mediana 10,00 e desvio
padrdo 2,11). Retirando a primeira destas variaveis, que verifica se as pessoas sao
encorajadas a experimentar em seus ambientes de trabalho, as demais destacam a
colaboracédo, o comportamento coletivo e o compartilhamento de conhecimento.

As menores médias para GC se concentraram nas perguntas referentes aos

Seus processos e sao apresentados no Grafico 7.

GRAFICO 7 - GC - PROCESSOS

12

10

etiedll

B Média B Mediana Moda

E-S [=>] [=+]

no

gchmsmaﬂAqmsmaﬂ
gchuisicaoParcelros
gchuisicaoMeIhoresPratlcas
gcConversaoNovnsProdutos
gcConversaoOrganizacao
gcApIicacaoExpsrienmas
gcApIicacaoFontes
gcAplicacaoSolucao

gcConvarsaoCompartilhamenta

Fonte: O autor (2014)



99

Duas variaveis obtiveram médias menores a 6,00:
gcAquisicaoMelhoresPraticas - Melhores préaticas (média 5,59, mediana 5,05, desvio
padrao 3,06 e moda 4,00) e gcAquisicaoParceiros - Compartilhamento com
parceiros (média 5,62, mediana 6,00, desvio padrdo 3,12 e moda 5,00 e 10,00).
Destaca-se o fato destas variaveis pertencerem ao mesmo grupo Processos e,
subgrupo, Aquisicao de conhecimento.

O calculo da média dos grupos, referentes as capacidades organizacionais
essenciais para uma efetiva GC, encontrou o valor de 7,72 para a infraestrutura e
6,58 para os processos. As médias dos subgrupos de infraestrutura sdo 8,35 para
cultura, 7,67 para tecnologia e 7,14 para estrutura, muito afetada pela variavel
gcEstruturaRecompensa que teve a menor média, 4,87. Os subgrupos dos
processos obtiveram meédia de 5,80 para aquisicdo do conhecimento, 6,49 para
conversdo do conhecimento e 7,45 para aplicacdo do conhecimento em solugdes
praticas.

O Quadro 13 resgata alguns valores importantes encontrados nas questfes
sobre GC.

QUADRO 13 — QUADRO RESUMO SOBRE OS RESULTADOS DE GC

Tema Topicos

Cultura e Pedir ajuda quando necessério obteve a maior média para GC, 9,27.

e A média para Cultura foi 8,35, a maior dentre todos os subgrupos de
GC.

©
5 | Estrutura e A existéncia de um sistema padronizado de recompensa ao
‘é compartilhamento do conhecimento obteve a menor média para GC,
¥ 3,87.
% e A média para Estrutura foi 7,14, a menor dentre 0 grupo
= Infraestrutura.

Tecnologia e Colaboracdo entre as pessoas com suporte da tecnologia atingiu a

maior média do subgrupo de tecnologia, com 8,14.
¢ A média para Tecnologia foi 7,67.

Aquisicéo e A existéncia de processo para identificacdo de melhores praticas
obteve a menor média dentre os processos ligados a GC, 5,59.

e A média para Aquisi¢do foi 5,80, a menor dentre todos os subgrupos
de GC.

Converséo e 10 foi a resposta mais encontrada para o compartilhamento do
conhecimento com as pessoas e para a conversao do conhecimento
em projetos de novos produtos/servicos.

¢ A média para Converséo foi 6,49.

Processos

Aplicacéo e 10 foi a resposta mais encontrada para a busca de fontes de
conhecimento para solucionar problemas e desafios.
¢ A média para Aplicacao foi 7,14, a maior dentre o grupo Processos.

Fonte: O autor (2014)
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De maneira geral, as estatisticas descritivas para GC demonstraram que as
empresas pesquisadas apresentam maior preparo em relagdo a infraestrutura do
gue em relacdo aos processos. Este desnivel é evidenciado ndo soO pela diferenca
entre as médias da infraestrutura (7,72) e dos processos (6,58) voltados a GC, como

pelo desempenho individual de cada variavel.

4.2.2 Criatividade

As perguntas sobre criatividade foram baseadas no formulario proposto por
Rosello e Tran (2012) como uma verséao reduzida do modelo KEYS (AMABILE et al.,
1996). Esta versdo manteve os mesmos elementos de investigacdo da versao
original, distribuidos entre 20 variaveis: crOrganizacionalNovasldeias,
crOrganizacionalReconhecimento e  crOrganizacionalRecompensa sobre o
encorajamento organizacional, crSupervisaoComunicacao,
crSupervisaoHabilidadesInterpessoais e  crSupervisaoApoio  referentes  ao
encorajamento de supervisdo; crGrupoAjudaMutua e crGrupoConfianca sobre o
encorajamento no grupo de trabalho; crRecursosOrcamentos e crRecursosMateriais
sobre recursos suficientes, crDesafioTarefas e crDesafioSentimento sobre desafio;
crLiberdadeConducao e crLiberdadeEscolha sobre liberdade;
crimpedimentoPoliticos, crimpedimentoResistencia, crimpedimentoCompeticao e
crimpedimentoRisco sobre impedimentos organizacionais e; crPressoesPrazos e
crPressoesExpectativas sobre pressfes no ambiente de trabalho. As estatisticas
descritivas sobre criatividade podem ser visualizadas no Apéndice F.

O Gréfico 8 apresenta as médias, medianas e modas das oito variaveis de

encorajamento a criatividade.
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GRAFICO 8 — CRIATIVIDADE - ENCORAJAMENTO
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Fonte: O autor (2014)

Com média de 8,83 (mediana 9,10, moda 10,00 e desvio padrdo de 1,30) a
variavel crOrganizacionalNovasldeias, que trata do encorajamento a novas ideias,
obteve o maior valor dentre as perguntas sobre criatividade. Em seguida, com
valores muito proximos, a variavel crOrganizacionalReconhecimento, que aborda o
reconhecimento das pessoas pela criatividade, teve média 8,73 (mediana 9,20,
moda 10,00 e desvio padrdao 1,65). Ambas variaveis pertencem ao grupo de
perguntas sobre encorajamento organizacional. A terceira variavel do grupo,
crOrganizacionalReconhecimento, que pergunta se as pessoas sao recompensadas
pela criatividade, teve um desempenho bem mais baixo. Com média de 6,97, valor
8,00 para a mediana, 10,00 para a moda e desvio padréo de 2,99, houve trés casos
de empresas que responderam 0,00 para esta questdo. De qualguer maneira, a
média de 8,18 para o grupo de variaveis sobre o encorajamento organizacional foi o
segundo mais alto das perguntas sobre criatividade. Apenas as perguntas sobre o
encorajamento no grupo de trabalho obtiveram média maior, 8,20. Este grupo era
formado por duas varidveis: crGrupoAjudaMutua, referente a ajuda muatua no

trabalho, com média de 8,09 (mediana 8,30, moda 10,00 e desvio padréo 1,67) e
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crGrupoConfianca, sobre sentimento de confianga entre as pessoas no grupo de
trabalho, com média de 8,31 (mediana 9,00, moda 10,00 e desvio padréo 1,68).
No Grafico 9, sdo apresentados os valores de média, mediana e moda das

variaveis de criatividade dos subgrupos recursos, desafio e liberdade.

GRAFICO 9 — CRIATIVIDADE - RECURSOS, DESAFIO E LIBERDADE
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Fonte: O autor (2014)

Embora o valor que mais tenha ocorrido para as variaveis de recursos,
crRecursosOrcamentos (média 7,50, mediana 8,10, desvio padrdo 2,26) e
crRecursosMateriais (média 8,30, mediana 8,55, desvio padrdo 1,60) seja 10,00,
nota-se uma diferenca nas médias das duas variaveis. Deve-se considerar que a
primeira (crRecursosOrcamentos) pergunta sobre os orcamentos advindos do cliente
e a segunda (crRecursosMateriais), sobre 0 acesso aos materiais necessarios para
realizar o trabalho na organizacdo. As duas variaveis de desafio, crDesafioTarefas
(média 7,50, mediana 8,10, desvio padrao 2,26) e crDesafioSentimento (média 7,81,
mediana 8,10, desvio padrao 1,98), apresentam valores muito préximos que podem
indicar que ha uma coeréncia entre 0 que a organizacdo propde e o efeito sobre os
colaboradores neste quesito.

Destaca-se, ainda, o grupo das perguntas sobre liberdade pela diferenca nos
resultados das variaveis. Enquanto a variavel crLiberdadeConducao, que trata da
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liberdade de decis@o das pessoas na conducdo de seus projetos obteve uma média
de 7,61 (mediana 7,95, moda 7,00 e desvio padréo 1,74), a variavel
crLiberdadeEscolha, que pergunta sobre a liberdade da pessoa em participar de um
projeto, apresentou uma media de 4,55 (mediana 5,00, moda 5,00 e desvio padrdo
2,81). Estes valores fizeram com que as perguntas sobre liberdade apresentassem a
menor média (6,08) dentre os grupos da secéo de criatividade.

Os valores obtidos para as variaveis referentes aos impedimentos a

criatividade e pressdes no ambiente de trabalho séo apresentados no Gréafico 10.

GRAFICO 10 — CRIATIVIDADE - IMPEDIMENTOS E PRESSOES
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Fonte: O autor (2014)

As variaveis do grupo de impedimento organizacional apresentaram a
particularidade de serem inversamente proporcionais a criatividade. Por isso, 0s
valores baixos obtidos foram considerados favoraveis. A variavel que se referia a
existéncia de competicdes destrutivas dentro da organizacao
(crimpedimentoCompeticao) obteve a menor média de todas, 1,92 (mediana 0,90,
moda 0,00 e desvio padrao 2,44). Na sequéncia vém as variaveis
crimpedimentoRisco, referente ao compromisso com o risco por parte da geréncia,
com meédia de 2,14 (mediana 0,90, moda 0,00 e desvio padrdo 2,67);

crimpedimentoPoliticos, que verifica a existéncia de problemas politicos na



104

organizagdo, com média de 2,59 (mediana 1,00, moda 0,00 e desvio padrdo 3,02), e
crimpedimentoResistencia, que pergunta sobre a resisténcia a novas ideias, com
meédia de 3,48 (mediana 2,90, moda 0,00 e desvio padrdo 3,05). A média do grupo
de perguntas sobre impedimentos organizacionais foi 2,53. Considerando que os
valores sdo negativamente relacionados a criatividade, subtraiu-se o valor da média
de 10 e obteve-se o resultado de 7,47.

Outra variavel inversamente proporcional a criatividade nao teve um resultado
tdo favoravel. A variavel crPressoesPrazos perguntava sobre forte pressdo em relacéao
ao tempo de realizacdo das tarefas e obteve média de 6,45 (desvio padréo 2,80),
mediana de 7,05 e moda, ainda maior, de 8,10. A outra variavel relativa a pressao
(crPressoesPrazos), que tratava sobre expectativas realistas sobre o que as pessoas
podem atingir, obteve média de 7,48 (mediana 8,00, moda 8,00 e desvio padrao 2,12).

O Quadro 14 destaca informacdes evidenciadas pelos resultados das
questdes sobre criatividade.

QUADRO 14 - QUADRO RESUMO SOBRE OS RESULTADOS DE CRIATIVIDADE
Tema Topicos

Encorajamento e A variavel sobre encorajamento a novas ideias obteve a maior média
para criatividade, 8,83.

e A variavel que verifica a recompensa pela criatividade obteve a média
6,97, a menor dentro do grupo de encorajamento.

¢ A média para o grupo Encorajamento foi 8,13, a maior para a secao de
criatividade, sendo que o encorajamento dentro do grupo de trabalho
atingiu média de 8,20, seguido pelo encorajamento organizacional com
8,18 e pelo encorajamento da supervisdo com 8,02.

Recursos e A média para Recursos foi 7,90.

Desafio e As duas variaveis sobre desafio, a primeira referente ao desafio proposto
e a segunda referente ao sentimento de desafio pelos colaboradores,
apresentaram valores muito préximos o que indica uma consonancia
entre o que a empresa propde e o que os colaboradores captam sobre
este quesito.

¢ A média para Desafio foi 7,79.

Liberdade e A variavel sobre a liberdade de decidir em qual projeto ira participar
obteve a menor média para criatividade, 4,55.
e A média para Liberdade foi 6,08, a menor para a se¢ao de criatividade.

Impedimentos e Zero foi a resposta mais encontrada para todas as variaveis referentes ao

Organizacionais grupo de impedimentos organizacionais.

e A média para Impedimentos Organizacionais foi 2,53, porém por ser
prejudicial a criatividade, quanto menor, melhor. A média, subtraida de
10, é 7,47.

Pressdes e A variavel sobre a existéncia de uma forte pressdo em relacdo ao tempo
de realizacdo das tarefas apresentou média 6,45. Como é uma variavel
gue influencia negativamente a criatividade, sua média real é 3,55, o
mais baixo para esta secéo.

¢ A média para Pressoes foi 6,96.

Fonte: O autor (2014)
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Pelas estatisticas descritivas para criatividade, é possivel perceber que o
encorajamento nas empresas obteve resultados muito expressivos que atestam o
estimulo a novas ideias, o0 reconhecimento a criatividade e o apoio aos
colaboradores vindo dos supervisores e, especialmente, dentro do proprio grupo de
trabalho. Porém, também ¢é possivel verificar que este encorajamento ndo gera
recompensas praticas para os colaboradores. Outro ponto de destague é a baixa
ocorréncia de impedimentos organizacionais, fato que pode ser encorado de
maneira positiva, visto que no modelo KEYS® problemas politicos, resisténcia a
novas ideias, competicdo excessiva e aversdo ao risco sao elementos que

prejudicam a criatividade.

4.2.3 Inovatividade

A secdo do questionario destinada a inovatividade derivou da proposta de
ferramenta de coleta de dados desenvolvida por Quandt, Ferraresi e Bezerra (2013),
na qual a inovatividade pode ser mapeada por meio de 10 dimensdes. As variaveis
desta secao séo: inEstrategiaCriatividade e inEstrategiaMonitoramento, da dimenséo
de estratégia; inLiderancaCompartilhamento e inLiderancaSolucoes, da dimensédo de
lideranca; inCulturaEquipesMultidisciplinares e inCulturaConfianca, da dimenséao de
cultura; inCulturaEquipesMultidisciplinares e inEstruturaMobilidade, da dimensédo de
estrutura organizacional; inProcessosGerenciamento e inProcessosPlanejamento,
da dimensdo de processos; inPessoasRecrutamento e inPessoasRetencao, da
dimenséo de pessoas; inRelacionamentosParcerias e inRelacionamentosRedes, da
dimensdo de relacionamento; ininfraDocumentacao e ininfraSl, da dimensao de
infraestrutura; inMensuracaoComparacao e inMensuracaoResultados, da dimenséao
de mensuracéo e; inAprendizagemDesempenho e inAprendizagemApredizado, da
dimenséo de aprendizagem. O Apéndice G contém as estatisticas descritivas sobre
inovatividade da amostra.

No Grafico 11, sdo apresentados os valores das cinco primeiras dimensdes,

estratégia, lideranca, cultura, estrutura e processos.
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GRAFICO 11 — INOVATIVIDADE - DIMENSOES 1 A5
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Fonte: O autor (2014)

Diferentemente do que ocorreu para GC e criatividade, nenhuma das
variaveis de inovatividade atingiu média superior a 8,00. A variavel com maior média
foi inCulturaConfianca, que reflete a confianca entre empresa e funcionarios, com o
valor de 7,97 (mediana 8,50, moda 10,00 e desvio padréao 2,03). Em seguida,
aparecem as variaveis inEstruturaParticipacao, referente a participacdo de pessoas
de diferentes areas no processo produtivo, com média 7,92 (mediana 8,10, moda
10,00 e desvio padréo 1,84); inLiderancaCompartilhamento, que verifica o0
comportamento de compartilhamento e aprendizagem por parte dos lideres, com
7,73 (mediana 8,05, moda 10,00 e desvio padréo 2,19); inEstruturaMobilidade, sobre
a comunicacao entre departamentos, com 7,72 (mediana 8,10, moda 10,00 e desvio
padrdo 2,20) e; inLiderancaSolucoes, referente a busca de novas solucbes pelos
lideres, com 7,70 (mediana 8,10, moda 10,00 e desvio padrédo 2,32). Estas sdo as
cinco variaveis com maior média para inovatividade.

As estatisticas descritivas das dimensdes pessoas, relacionamentos,
infraestrutura, mensuracao e aprendizagem sao apresentadas no Grafico 12.
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GRAFICO 12 — INOVATIVIDADE - DIMENSOES 6 A 10
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Entre os menores valores, em primeiro lugar apresenta-se a variavel
inRelacionamentosParcerias, que aborda o vinculo de parcerias externas aos
objetivos estratégicos da organizacdo e apresenta uma média de 3,73, mediana de
3,00 e desvio padrdo de 3,33. Destaca-se o valor de 0,00 para a moda desta
variavel com 11 ocorréncias. A segunda varidvel com menor resultado foi
inMensuracaoComparacao, que verifica a existéncia de mecanismos formais de
comparacao com a concorréncia e apresentou média de 4,68 (mediana 5,00, moda
0,00 e desvio padrao 3,22), seguida por inPessoasRetencao, referente a estratégia
de retencao de talentos, com média 5,78 (mediana 6,80, moda 7,00 e desvio padréo
2,94); inEstrategiaMonitoramento, que aborda mecanismos de monitoramento do
desempenho estratégico, com média 6,00 (mediana 7,00, moda 5,00 e desvio
padréao 3,00) e; inMensuracaoResultados, que verifica se 0s resultados sdo medidos
sob varias perspectivas, com média 6,27 (mediana 7,05, moda 10,00 e desvio
padrao 3,08).

Dentre as médias das dimensbGes, a quarta dimensao, Estrutura
organizacional, teve o maior valor com 7,82, seguida pela Dimenséo 2, Lideranca,
com 7,72 e pela Dimensédo 10, Aprendizagem, com 7,52. Os menores valores
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ficaram para a sétima dimensé&o, Relacionamento, com média de 5,02; Dimenséo 9,
Mensuracédo, com 5,47 e; Dimenséo 8, Infraestrutura, com média 6,50. A primeira
dimensao, Estratégia, responsavel por estabelecer a inovacao e a criatividade como
prioridade na organizacdo apareceu sexta posicdo da ordenacdo das médias das
dimensodes, com valor de 6,52.

Alguns pontos relevantes das estatisticas descritivas sobre inovatividade sdo

ressaltados no Quadro 15.

QUADRO 15 - QUADRO RESUMO SOBRE OS RESULTADOS DE INOVATIVIDADE

Tema Topicos

Estratégia e 10 foi a resposta mais encontrada para a variavel que verifica se os
componentes estratégicos da organizacgao privilegiam a criatividade.
e A média para Estratégia foi 6,51.

Lideranca e 10 foi a resposta mais encontrada para as duas varidveis do grupo
Lideranca.
e A média para Lideranca foi 7,71.
Cultura e Valores e A variavel que verifica o nivel de confianca entre empresa e funcionarios

obteve média 7,97, a maior para inovatividade.
e A média para Cultura e Valores foi 7,29.

Estrutura e 10 foi a resposta mais encontrada para as duas varidveis do grupo

Organizacional Estrutura Organizacional.

e A média para Estrutura Organizacional foi 7,82, a maior encontrada para
a sec¢do de inovatividade.

Processos e 10 foi a resposta mais encontrada para as duas varidveis do grupo
Processos.
e A média para Processos foi 7,01.
Pessoas e A média da variavel sobre recrutamento obteve um valor 28,03% maior

gue a variavel sobre retencdo de talentos.
e A média para Pessoas foi 6,59.

Relacionamento e A variavel que verifica se a empresa vincula suas parcerias com outras

Externo organizagdes aos objetivos estratégicos obteve média 3,73, a menor
dentro de inovatividade.

e A média para Relacionamento Externo foi 5,02, a menor encontrada para
a sec¢do de inovatividade.

Infraestrutura, e 10 foi a resposta mais encontrada para as duas varidveis do grupo
Metodologias, Infraestrutura, Metodologias, Ferramentas.

Ferramentas e A média para Infraestrutura, Metodologias, Ferramentas foi 6,50.
Mensuragéo e Zero foi a resposta mais encontrada para a variavel que verifica a

existéncia de mecanismos formais para compara¢do com a concorréncia.
e 10 foi a resposta mais encontrada para a variavel que verifica se os
resultados sdo medidos sob varias perspectivas.
¢ A média para Mensuracao foi 5,47.

Aprendizagem e A média para Aprendizagem foi 7,52.
Fonte: O autor (2014)

A partir das estatisticas descritivas da secdo de inovatividade, é possivel
afirmar que embora a criatividade seja privilegiada nos componentes estratégicos

das empresas, estes ndo sdo considerados durante o processo de formacdo das
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7 hY

parcerias externas. Outra deficiéncia revelada é em relacdo a auséncia de
mecanismos de avaliacdo do desempenho e de mecanismos de comparagcao com a

concorréncia.

4.2.4 Desempenho inovador

Da mesma forma que as questfes sobre inovatividade, as questdes sobre o
desempenho inovador foram adaptadas de Quandt, Ferraresi e Bezerra (2013). As
oito questbes desta secdo estdo organizadas em dois grupos. As variaveis
diCampanhasMercado, diPrazos, diCriatividade, diMetodosProducao e diReceitas
sao referentes a inovacdes significativas em produtos, servicos e processos. Ja as
variaveis diSugestoes, diMelhoriasDesenvolvimento e diMelhoriasOrganizacionais
estdo relacionadas a melhorias e inovagbes incrementais. O resultado das
estatisticas descritivas para as perguntas de desempenho inovador é apresentado

no Apéndice H.

GRAFICO 13 — DESEMPENHO INOVADOR

12

10

diCampanhasMercado
diPrazos

diCriatividade
diMetodosProducao
diReceitas

diSugestoes
diMelhoriasDesenvolvimento
diMelhoriasOrganizacionais

B widia B Mediana Moda

Fonte: O autor (2014)

O grupo de perguntas para inovacado significativa obteve média 6,62. A
variavel diPrazos, que pergunta sobre a conclusao das campanhas em menor prazo,
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apresentou a maior média deste grupo, 7,54 (mediana 8,05, moda 8,00 e desvio
padrdo 2,12). Na segunda posi¢do, a variavel diPrazos, que trata da percepcédo do
mercado em relacdo a criatividade das empresas, atingiu a média 7,13 (mediana
8,00, moda 8,00 e desvio padrdo 2,38). Em sequéncia, aparece diCriatividade, que
compara a organizagao aos concorrentes em relagdo a criatividade com média 6,79
(mediana 7,10, moda 5,00 e desvio padrao 2,52); seguida por diMetodosProducao,
que verifica a rapidez na adocdo de novos métodos de producdo em relacdo a
concorréncia, com média 6,39 (mediana 7,00, moda 7,00 e desvio padréao 2,90) e;
diReceitas, que confere a participacdo de novos servigos na receita em relacdo a
concorréncia, com média 5,26 (mediana 6,00, moda 6,00 e desvio padrdo 2,79).

Com média de 6,89, o0 grupo das perguntas sobre inovacao incremental
apresentou médias mais elevadas que o grupo de inovacgao significativa. A variavel
diMelhoriasOrganizacionais apresentou média 7,61 (mediana 8,00 e desvio padrao
2,33), a maior de todas as variaveis sobre desempenho inovador. Destaca-se que a
moda desta pergunta foi 10 e teve seis ocorréncias. As outras variaveis sobre
inovacdo incremental sdo diMelhoriasDesenvolvimento, que aborda melhoria no
processo de desenvolvimento de campanhas, com média 6,98 (mediana 7,20, moda
7,00 e desvio padrdo 2,57) e; diSugestoes, que indica se houve melhorarias e
inovacbes a partir de sugestdes recebidas, com média 6,09 (mediana 6,09, moda
5,00 e desvio padrao 2,66).

A secédo sobre desempenho inovador apresentou a menor amplitude entre as
médias, pois a diferenca da variavel com maior média diPrazos (7,54) para
diReceitas (5,26), menor média, resultou em 2,35. O que indica que, em relagdo aos
outros assuntos estudados, o desempenho inovador nao teve valores extremos, nem
altos e nem baixos.

O Quadro 16 traz um resumo sobre as estatisticas descritivas relacionadas a

secdo de desempenho inovador.
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QUADRO 16 — QUADRO RESUMO SOBRE OS RESULTADOS DE DI

Tema Topicos

Inovacdes e A variavel que que verifica a participacdo de novos servicos na receita

significativas total da empresa obteve média 5,36, a menor para o desempenho
inovador.

e Nenhuma variavel do grupo de inovag@es significativas obteve 10 como
resposta mais frequente.
e A média para Inovaces significativas foi 6,62.

Inovacgdes e A variavel que que verifica a ocorréncia de melhorias organizacionais nos

incrementais Ultimos dois anos da empresa obteve média 7,61, a maior para o
desempenho inovador, sendo que a resposta mais encontrada foi 10.

e A média para Inovacées incrementais foi 6,89.

Fonte: O autor (2014)

E possivel afirmar, por meio dos resultados das estatisticas descritivas para o
desempenho inovador, que as inovacfes incrementais sdo mais frequentes que as
inovacgdes significativas nas empresas pesquisadas. Além disso, destaca-se que a
maioria das empresas declarou haver melhorias significativas no ambiente
organizacional, de qualquer natureza, como financeira, estratégica, novas

competéncias dentre outras.

43 RELACOES ENTRE GESTAO DO CONHECIMENTO, CRIATIVIDADE,
INOVATIVIDADE E DESEMPENHO INOVADOR

A aplicacdo da correlagdo de Spearman as variaveis do questionario resultou
em 1501 relagBes ao nivel de significAncia abaixo de 0,05 e diferentes niveis de
efeito. A exposicéo dos resultados foi organizada em grupos, como forma de facilitar
a leitura e a apresentacdo. Em um primeiro momento, as variaveis sdo analisadas
pelas secbes em que se apresentavam no questionario: (1) caracterizacdo da
empresa; (2) gestdo do conhecimento (GC); (3) criatividade; (4) inovatividade e; (5)
desempenho inovador (DI). Em seguida, estes grupos sdo combinados em pares: (1)
caracterizagdo e GC; (2) caracterizagdo e criatividade; (3) caracterizagdo e
inovatividade; (4) caracterizacao e DI; (5) GC e criatividade; (6) GC e inovatividade;
(7) GC e DI; (8) criatividade e inovatividade; (9) criatividade e DI e; (10) inovatividade
e DI. O resultado é apresentado a seguir.
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4.3.1 Caracterizacao das empresas

O grupo de caracterizacdo das empresas participantes da pesquisa contava
com cinco variaveis, no entanto, a variavel referente as atividades da empresa
(caAtividades) foi retirada do processo de correlacdo, pois se trata de uma variavel
categorica nominal, ou seja, ndo possuem ordem entre seus valores. O Quadro 17
apresenta os coeficientes de correlagdo de Spearman (rho) entre as outras variaveis
de caracterizacdo, destacando em amarelo o Unico cruzamento que obteve p-valor
abaixo de 0,05.

QUADRO 17 — CORRELACAO: CARACTERIZACAO DA EMPRESA

o Ano de NUmero de NUmero de Receita
Caracterizagéo ~ X
fundagéo colaboradores clientes bruta

Ano de fundagéo rho 1,000 -,169 -,097 -,085

p-valor ,197 ,462 ,520

N 60 60 60 59
Numero de rho -,169 1,000 ,031 ,D87**
colaboradores p-valor , 197 ,815 ,000

N 60 60 60 59
Numero de clientes rho -,097 ,031 1,000 ,034

p-valor ,462 ,815 794

N 60 60 60 60
Receita bruta rho -,085 ,D87** ,142 1,000

p-valor ,520 ,000 ,282

N 59 59 59 59

Fonte: O autor (2014)

** A correlacdo é significativa no nivel 0,01

A U(nica correlacdo identificada entre as variaveis € a relagdo diretamente
proporcional entre numero de colaborados (caColaboradores) e receita bruta
0,587 e p-valor < 0,000). Apesar da

impossibilidade de se estabelecer relacbes causais entre as variaveis, € possivel

(caReceitaBruta) da empresa (rho =

afirmar, pelo célculo do coeficiente de determinacao (rho?), que 34,45% da variancia
observada para numero de colaboradores podem ser explicados pela receita bruta, e
vice-versa.

Entre os demais cruzamentos, ndo € possivel afirmar que ha relacdo entre as

variaveis ao nivel de significancia abaixo de 0,05.
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4.3.2 Gestao do conhecimento

As 18 variaveis referentes a GC formaram um grupo homogéneo onde
praticamente todos os cruzamentos geraram correlacdo ao nivel de significancia
determinado (0,05). As excecdes foram 0s cruzamentos entre as variaveis
gcTlAcesso (Tecnologia permite acesso ao conhecimento) X gcEstruturaColetivo
(Estimulo ao comportamento coletivo) e; gcAquisicaoAquisicao (Processos de
aquisicdo do conhecimento) X gcEstruturaColetivo (Estimulo ao comportamento
coletivo).

O total de correlacbes geradas a partir das varidveis de GC foi 151, das quais
86 com grande efeito (rho >= 0,5), 63 com médio efeito (rho < 0,5 e rho >=0,3) e
duas com efeito pequeno (rho < 0,3). A Tabela 5 destaca as correlagbes com os

cinco maiores valores de rho encontrados.

TABELA 5 - CORRELACOES DE MAIOR EFEITO - GC

Variaveis rho p-valor
Processos para identificacdo de melhores préaticas (gcAquisicaoMelhoresPraticas) e
Processos para compartilhamento de conhecimento com parceiros 0,883 0,000

(gcAquisicaoParceiros).
Processos para identificagdo de melhores praticas (gcAquisicaoMelhoresPraticas) e
Processos para converséo do conhecimento em novos produtos/servigos 0,818 0,000
(gcConversaoNovosProdutos).
Processos para conversdo do conhecimento em novos produtos/servi¢cos
(gcConversaoNovosProdutos) e Processos para aplicagdo do conhecimento a partir 0,812 0,000
de experiéncias (gcAplicacaoExperiencias).
Processos para aquisicao de conhecimento (gcAquisicaocAquisicao) e
Processos para compartilhamento de conhecimento com parceiros 0,811 0,000
(gcAquisicaoParceiros).
Processos para compartilhamento de conhecimento com pessoas
(gcConversaoCompartilhamento) e
Processos para aplicagdo do conhecimento a partir de experiéncias
(gcAplicacaoExperiencias).

0,793 0,000

Fonte: O autor (2014)

Dentro da secédo de GC, a correlagdo mais forte ocorreu entre as variaveis de
processos de identificacdo de melhores praticas (gcAquisicaoMelhoresPraticas) e
processos de compartilhamento de conhecimento com parceiros
(gcAquisicaoParceiros), com um coeficiente de correlacao (rho) de 0,883 (p-valor <
0,000). Com isso, é possivel afirmar que 77,96% da variancia de uma variavel estao
associados a variancia da outra, ou seja, melhores préaticas e compartilhamento de
conhecimento com parceiros mostram estreita relacdo entre si. A variavel de
melhores préticas (gcAquisicaoMelhoresPraticas) também esté presente na segunda

correlacdo com maior forgca, agora com a variavel que investiga a capacidade da
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empresa em converter o0 conhecimento em novos produtos e Servigos
(gcConversaoNovosProdutos), rho = 0,818, p-valor < 0,000 e coeficiente de
determinacao de 66,91%.

Destaca-se a auséncia de variaveis do grupo de infraestrutura nas relacdes
mais fortes de GC, e a presenca de todas as varidveis do subgrupo de aquisicdo do
conhecimento pertencentes ao grupo de processos, em especial, para as variaveis
referentes ao compartilhamento de conhecimento com parceiros
(gcAquisicaoParceiros) e a identificacao de melhores préaticas
(gcAquisicaoMelhoresPraticas).

Com o objetivo de identificar também as relacbes mais fracas, foram
selecionadas as cincos correlaces com menor efeito. As variaveis e os coeficientes

encontrados destes cruzamentos sdo demonstrados na Tabela 6.

TABELA 6 - CORRELAQOES DE MENOR EFEITO - GC
Variaveis rho p-valor

As pessoas séo encorajadas a pedir ajuda quando necessario (gcCulturaAjuda) e
Aplicagéo do conhecimento na solucdo de problemas (gcAplicacaoSolucao).

As pessoas séo encorajadas a pedir ajuda quando necessario (gcCulturaAjuda) e
Processos para aplicagdo do conhecimento a partir de experiéncias 0,283 0,029
(gcAplicacaoExperiencias).
As pessoas sao encorajadas a pedir ajuda quando necessério (gcCulturaAjuda) e
Processos para converséo do conhecimento em novos produtos/servigos 0,305 0,018
(gcConversaoNovosProdutos).

0,265 0,041

As pessoas séo encorajadas a pedir ajuda quando necessario (gcCulturaAjuda) e

Processos para organizacdo do conhecimento (gcConversaoOrganizacao). 0,332 0,010
Comportamento coletivo em vez de comportamento individualista
(gcEstruturaColetivo) e 0.333 0.009

Processos para compartilhamento de conhecimento com parceiros
(gcAquisicaoParceiros).

Fonte: O autor (2014)

A correlacdo mais fragil encontrada para GC foi entre a varidvel que verifica
se as pessoas sao encorajadas a pedir ajudar (gcCulturaAjuda), e aquela que
verifica se a organizacdo aplica o conhecimento na solucdo de problemas
(gcAplicacaoSolucao). O rho encontrado para estas variaveis foi 0,265 (p-valor <
0,041), o que indica que encorajar a pessoas a pedir ajuda afeta 7,02% a aplicagéao
do conhecimento na solugéo de problemas, e vice-versa.

Esta variavel gcCulturaAjuda (as pessoas sao encorajadas a pedir ajuda) esta
presente em outras trés relacdes listadas entre as mais fracas. As outras variaveis a
ela relacionadas sdo gcAplicacaoExperiencias, que verifica se existem processos

para aplicar o conhecimento a partir de experiéncias (rho = 0,283, p-valor < 0,029);
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gcConversaoNovosProdutos, que verifica 0 processo para converter o conhecimento
em novos produtos/servicos (rho = 0,305, p-valor < 0,018), e
gcConversaoOrganizacao, que verifica a existéncia de processos para organizacao
do conhecimento (rho = 0,332, p-valor < 0,010).

Observa-se que o0s pares de correlagdes mais sensiveis ocorreram com
variaveis de grupos distintos, sempre com uma variavel de infraestrutura e outra
variavel de processo.

Dentre as outras relagbes encontradas, pode-se destacar a relagdo (rho =
0,454, p-valor < 0,000) entre a variavel que verifica 0 uso de tecnologia para
colaboracdo entre as pessoas (gcTIColaboracao) e a varidvel que verifica a
aplicacdo do conhecimento na solucdo de problemas (gcAplicacaoSolucao). Entre
estas variaveis, o coeficiente de determinacéo é de 20,61. O uso de tecnologia para
colaboragcdo (gcTIColaboracao) também mostra relacdo com o0s processos de
compartiihamento de conhecimento da empresa com as pessoas
(gcConversaoCompartilhamento). Estas duas variaveis apresentam um coeficiente
de correlacdo de 0,613 (p-valor < 0,000), gerando um coeficiente de determinacao
de 37,57%.

O Apéndice J contém um quadro com todos os cruzamentos das variaveis de

GC, exibindo seus coeficientes de correlacdo e os valores de p-valor.

4.3.3 Criatividade

A secdo sobre criatividade continha 20 variaveis que resultaram em 101
correlacdes ao nivel de significancia estabelecido (0,05). Destas correlacdes, 38
apresentam um grande efeito (rho >= 0,5) entre as variaveis, 51 apresentam um
efeito médio (rho < 0,5 e rho >= 0,3) e 12 com efeito pequeno (rho < 0,3). O
cruzamento das variaveis de criatividade também resultou em correlacdes negativas,
como & mostrado adiante.

As cinco correlagbes mais fortes encontradas para criatividade séo

apresentadas na Tabela 7.
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TABELA 7 - CORRELACOES DE MAIOR EFEITO - CRIATIVIDADE
Variaveis rho  p-valor

Pessoas se ajudam mutuamente (crGrupoAjudaMutua) e
Sentimento de confianga entre as pessoas (crGrupoConfianca).

Gestores comunicam os objetivos aos membros da equipe
(crSupervisaoComunicacao) e 0,745 0,000
Gestores apoiam as equipes de trabalho (crSupervisaoApoio).
Gestores possuem boas habilidades interpessoais
(crSupervisaoHabilidadesInterpessoais) e 0,736 0,000
Gestores apoiam as equipes de trabalho (crSupervisaoApoio).

Pessoas séo reconhecidas pela criatividade (crOrganizacionalReconhecimento) e
Gestores apoiam as equipes de trabalho (crSupervisaoApoio).

0,869 0,000

0,735 0,000

Tarefas propostas desafiam a capacidade (crDesafioTarefas) e
Pessoas se sentem desafiadas (crDesafioSentimento).

Fonte: O autor (2014)

0,718 0,000

As variaveis com a correlacdo de maior efeito dentro de criatividade
pertencem ao grupo de encorajamento no grupo de trabalho. O cruzamento para as
perguntas sobre existéncia de ajuda mutua entre as pessoas (crGrupoAjudaMutua) e
sobre o sentimento de confianga entre as pessoas resultou em um rho de 0,869 (p-
valor < 0,00). Isto indica que 75,51% da variancia da confianga entre as pessoas
esta relacionada ao fato destas se ajudarem mutuamente, e vice-versa.

Ainda que as demais relacdes do grupo das correlacbes mais fortes sejam
muito proximas conceitualmente, ao ponto de ja serem esperadas, as correlacées
encontradas ndo apresentaram coeficiente de correlagdo maior que 0,8.

Com o objetivo de identificar também as relacbes mais fracas, foram
selecionadas as cincos correlagdes com menor efeito. As variaveis e os coeficientes
encontrados destes cruzamentos sdo demonstrados na Tabela 8.

Como realizado para GC, a Tabela 8 apresenta as correlagbes mais

sensiveis.
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TABELA 8 - CORRELACOES DE MENOR EFEITO - CRIATIVIDADE
Variaveis rho  p-valor

Gestores apoiam as equipes de trabalho (crSupervisaoApoio) e 0264  0.041
Expectativas realistas (crPressoesExpectativas). ’ ’

Pessoas tém liberdade na conducéo de seus projetos (crLiberdadeConducao) e

Expectativas realistas (crPressoesExpectativas). 0,266 0,266

Pressao em relacdo ao tempo (crPressoesPrazos) e 0266  0.040
Expectativas realistas (crPressoesExpectativas). ’ ’

Orcamentos destinados pelos clientes aos projetos sdo adequados
(crRecursosOrcamentos) e 0,273 0,035
Expectativas realistas (crPressoesExpectativas).

Pessoas tém liberdade na conduc¢éo de seus projetos (crLiberdadeConducao) e
Existem problemas politicos (crimpedimentoPoliticos).

Fonte: O autor (2014)

0,274 0,034

Dentre as relacdes mais fracas, deve-se destacar a varidvel que verifica a
existéncia de expectativas realistas sobre o que as pessoas podem atingir
(crPressoesExpectativas). Ela esta presente nos quatro cruzamentos com menor
coeficiente de correlagdo. O primeiro cruzamento € com a variavel que atesta a
existéncia de apoio dos gestores as equipes de trabalho (crSupervisaoApoio), que
resultou em um rho de 0,264 (p-valor < 0,041), gerando um coeficiente de
determinacao de 6,96%. O segundo cruzamento é com variavel que investiga se as
pessoas tém liberdade para conduzirem seus projetos (crLiberdadeConducao) e
resultou em um rho de 0,266 (p-valor < 0,040, coeficiente de determinacao = 7,07%).
Com os mesmos valores, o terceiro cruzamento foi com a variavel que verifica a
existéncia de forte pressdo em relacdo ao tempo que as tarefas sdo executadas
(crPressoesPrazos). A quarta variavel relacionada as expectativas realizadas é se os
orcamentos destinados pelos clientes sdo adequados (CR-RS-01), com rho igual a
0,273 (p-valor < 0,035, coeficiente de determinacao = 7,45%). Pode-se verificar que
a variavel referente as expectativas ndo apresenta uma elevada relacéo
determinante com as demais variaveis identificadas.

Diferentemente do que ocorreu com as variaveis sobre GC, o conjunto de
criatividade apresentou cinco pares de variaveis negativamente relacionadas. Estas

correlacdes, suas variaveis e valores sdo apresentados na Tabela 9.



118

TABELA 9 - CORRELACOES NEGATIVAS - CRIATIVIDADE

Variaveis rho  p-valor

Gestores apoiam as equipes de trabalho (crSupervisaoApoio) e 20330 0010
Pessoas séo resistentes as novas ideias (crimpedimentoResistencia). ! ’

Pessoas se ajudam mutuamente (crGrupoAjudaMutua) e 0303 0019
Competi¢cBes destrutivas (crimpedimentoCompeticao). ! ’

Pessoas sédo resistentes as novas ideias (crimpedimentoResistencia) e 0268 0039
Pessoas se ajudam mutuamente (crGrupoAjudaMutua). ! ’

Gestores apoiam as equipes de trabalho (crSupervisaoApoio) e 0267 0039
Existem problemas politicos (crimpedimentoPoliticos). ! ’

Pessoas séo reconhecidas pela criatividade (crOrganizacionalReconhecimento) e 20266 0.040

Pessoas séo resistentes as novas ideias (crimpedimentoResistencia).
Fonte: O autor (2014)

Coeficientes de correlacdo negativos eram esperados para a criatividade,
visto que um dos grupos de perguntas (impedimentos organizacionais) €
conceitualmente prejudicial ao ambiente criativo. Esta expectativa se confirmou ao
se verificar que todos os cruzamentos que geraram relagdes inversas contém uma
variavel do grupo de impedimentos organizacionais.

A relagcdo negativa mais forte obteve um coeficiente de correlacdo de efeito
meédio (rho = -0,330, p-valor < 0,010) e ocorreu entre a variavel que verifica 0 apoio
dos gestores as equipes de trabalho (crSupervisaoApoio) e a variavel que pergunta
se as pessoas sao resistentes as novas ideias (crimpedimentoResistencia). Para
estas variaveis, o coeficiente de determinacdo é de 10,89% e indica que, pela
relacdo ser negativa, quando o valor de uma variavel aumenta, a outra variavel
diminui.

Mais uma relacdo obteve um efeito médio pelo coeficiente de correlacdo. As
variaveis  crGrupoAjudaMutua  (Pessoas se ajudam  mutuamente) e
crimpedimentoCompeticao (Competicbes destrutivas) obtiveram um rho de -0,303
(p-valor < 0,019, coeficiente de determinagcdo = 9,81%). As demais correlacdes
obtiveram um efeito pequeno, onde o valor absoluto de rho ficou abaixo de 0,300, o
que resultaria em um coeficiente de determinagcdo de no maximo 9,00%.

Todos os cruzamentos das variaveis de criatividade sdo apresentados no

Apéndice K.
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4.3.4 Inovatividade

Assim como criatividade, a sec¢do de inovatividade também possuia 20
variaveis. Porém, o cruzamento destas variaveis gerou 158 correlacdes ao nivel de
significancia abaixo de 0,05. Isso representa um numero 56,43% maior que 0 grupo
anterior.

As correlacdes encontradas estdo assim distribuidas: 27 correlacbes de
grande efeito (rho >= 0,5), 108 correlacdes de efeito médio (rho < 0,5 e rho >=0,3) e
23 correlacfes de efeito pequeno (rho < 0,3). A Tabela 10 contém as correlacdes

com maior efeito dentro do grupo de inovatividade.

TABELA 10 - CORRELACOES DE MAIOR EFEITO - INOVATIVIDADE

Variaveis rho  p-valor
Pessoas de diferentes &reas no processo de criagdo (inEstruturaParticipacao) e
Mobilidade entre cargos e comunicagao entre os departamentos 0,796 0,000

(inEstruturaMobilidade).
Documentacao e organizacao de informacdes (ininfraDocumentacao) e

Recursos de acesso e compartilhamento de informacdes (inInfraSl). 0,752 0,000
Desempenho como atividade de aprendizagem (inAprendizagemDesempenho) e 0696 0000
Aprendizado é responsabilidade integral diéria (inAprendizagemApredizado). ’ ’
Sentimento de confianga entre empresa e funcionarios (inCulturaConfianca) e 0690 0000
Aprendizado é responsabilidade integral diéria (inAprendizagemApredizado). ’ ’
Lideres buscam solugBes novas (inLiderancaSolucoes) e 0688 0000

Estratégias para a retencao de talentos (inPessoasRetencao).
Fonte: O autor (2014)

As trés correlacdes mais fortes de inovatividade sdo formadas por variaveis
pertencentes as mesmas dimensfes. As duas primeiras variaveis (rho = 0,796, p-
valor < 0,000, coeficiente de determinacdo = 63,33%) pertencem a Dimensao 4 —
Estrutura organizacional, medem se pessoas de diferentes areas da organizacéo
participam do processo de criacao (inEstruturaParticipacao) e se existe mobilidade
entre cargos (inEstruturaMobilidade). A segunda correlacdo mais forte (rho = 0,752,
p-valor < 0,000, coeficiente de determinacdo= 56,55%) € composta por variaveis da
Dimenséao 8 — Infraestrutura, Metodologias, Ferramentas. A primeira delas verifica se
h& documentacdo das informacdes (ininfraDocumentacao) e a segunda, se as
pessoas utilizam os recursos disponiveis nos sistemas de informagfes. A terceira
dupla de variaveis (rho = 0,696, p-valor < 0,000, coeficiente de determinacdo =
48,44%) pertence a Dimensdo 10 — Aprendizagem e é formada pela variavel que

verifica se o0 desempenho é avaliado como atividade de aprendizagem
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(inAprendizagemDesempenho) e pela varidvel que pergunta se a aprendizagem é
responsabilidade integral e diaria de todos o0s componentes da empresa
(inAprendizagemApredizado).

Os outros dois pares dentre as correlacdes mais fortes apresentaram efeitos
menores, mas por serem de dimensdes diferentes, trouxeram novas relacdes. A
primeira correlagdo é entre a variavel que verifica a existéncia do sentimento de
confianca entre a empresa e os funcionarios, pertencente a Dimenséo 3 — Cultura, e
a variavel que verifica a responsabilidade em aprender (inAprendizagemApredizado).
A relacdo entre estas variaveis obteve um rho igual 0,690 (p-valor < 0,000) e
coeficiente de determinagéo de 47,61%, indicando que o fato da empresa colocar a
aprendizagem como responsabilidade de todos, aumenta a confianca no ambiente
de trabalho, e vice-versa. A segunda correlacdo de variaveis de diferentes
dimensdes € formada pela variavel que indica se os lideres buscam novas solucdes
(inLiderancaSolucoes), da Dimensado 2 — Lideranca, e a variavel que aponta se ha
estratégias para retencdo de talentos (inPessoasRetencao), da Dimensdo 6 —
Pessoas. O coeficiente de correlacédo entre estas duas variaveis foi de 0,668 (p-valor
< 0,000), resultando em um coeficiente de determinagéo de 44,62% que pode indicar
que os lideres que buscam solu¢cfes novas valorizam os talentos das organizacgdes,

e vice-versa.

TABELA 11 - CORRELACOES DE MENOR EFEITO - INOVATIVIDADE

Variaveis rho  p-valor
Mobilidade entre cargos e comunicagao entre os departamentos
(inEstruturaMobilidade) e 0,255 0,049

Recrutamento valoriza o comportamento inovador (inPessoasRecrutamento).
Sentimento de confianga entre empresa e funcionarios (inCulturaConfianca) e

: ; b P 0,267 0,039
Mecanismos formais de compara¢&o com concorréncia (inMensuracaoComparacao).
Pessoas de diferentes areas no processo de cria¢ao (inEstruturaParticipacao) e 0267 0039
Importancia das redes externas de contato (inRelacionamentosRedes). ’ ’
Estratégias para a retencao de talentos (inPessoasRetencao) e 0268 0039

Mensuracao de resultados (inMensuracaoResultados).

Mecanismos para avaliagcdo do desempenho estratégico
(inEstrategiaMonitoramento)eDocumentacéo e organizagao de informacdes 0,272 0,035
(ininfraDocumentacao).

Fonte: O autor (2014)

A menor relagédo (rho = 0,255, p-valor < 0,049) dentro de inovatividade
ocorreu entre a variavel que verifica a mobilidade entre cargos e comunicagéo entre
departamentos (inEstruturaMobilidade), e a variavel que identifica a valorizagdo do

comportamento inovador durante o recrutamento de novos colaboradores
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(inPessoasRecrutamento). O coeficiente de determinagcdo desta relacdo € 6,50%.
Destaca-se entre as relacdes mais frageis aquela que envolve a variavel que verifica
a participacdo de pessoas de diferentes areas no processo de criacao
(inEstruturaParticipacao), e a variavel que investiga a importancia que estas pessoas
dao as redes externas de contato. Com um rho de 0,267 (p-valor < 0,039) e um
coeficiente de variacdo de 7,12%, verifica-se que a criacdo a partir de diversas areas
nao afeta a valorizacdo de redes externas e vice-versa. O Ultimo cruzamento dentre
0os mais fracos listados também se destaca. Com um rho igual a 0,272 (p-valor <
0,035), a variavel que verifica a existéncia de mecanismos de avaliagdo do
desempenho estratégico afeta 7,39% a variavel que atesta a existéncia de
documentacdo e organizacdo das informacdes mais relevantes da organizacao
(ininfraDocumentacao).

No Apéndice L, podem ser visualizados todos os cruzamentos das variaveis
sobre inovatividade.

4.3.5 Desempenho inovador

O grupo de perguntas sobre o desempenho inovador era formado por oito
variaveis que resultaram em 28 correlacbes dentro do nivel de significancia
estipulado (0,05). A maioria destes cruzamentos apresentou efeito de grande nivel,
17 correlacdes obtiveram coeficiente de correlagédo (rho) maior ou igual a 0,5. Das
restantes, 10 correlagbes mostraram rho maior que 0,3 e apenas uma correlacéo
teve rho abaixo desse valor. As correlagbes de desempenho inovador com maior
efeito sGo mostradas na Tabela 12.

TABELA 12 - CORRELACOES DE MAIOR EFEITO - DI
Variaveis rho  p-valor

Mercado percebe campanhas como muito criativas (diCampanhasMercado) e
Campanhas mais criativas em relagao aos concorrentes (diCriatividade).
Campanhas mais criativas em relacao aos concorrentes (diCriatividade) e

Participagao de receitas de novos servigos € maior em relagdo aos concorrentes 0,675 0,000
(diReceitas).
Novos métodos de producao (diMetodosProducao) e Participacédo de receitas de
novos servigos € maior em relagdo aos concorrentes (diReceitas).

0,685 0,000

0,657 0,000

Campanhas mais criativas em relacdo aos concorrentes (diCriatividade) e
Novos métodos de producao (diMetodosProducao).
Alto percentual de melhorias e inovacg@es a partir de sugestdes recebidas
(diSugestoes) e Melhorias significativas no processo de desenvolvimento das 0,627 0,000
campanhas (diMelhoriasDesenvolvimento).
Fonte: O autor (2014)

0,631 0,000
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Apesar de se esperar a relagdo entre as variaveis que verifica se 0 mercado
percebe as campanhas como criativas (diCampanhasMercado) e que pergunta se as
campanhas sdo mais criativas que os concorrentes (diCriatividade), o valor de 0,685
para rho (p-valor < 0,000, coeficiente de determinagédo = 46,92%) néo foi tdo alto
quanto algumas relacdes j& apresentadas. Destaca-se a terceira relagdo da lista que
cruza a variavel sobre novos métodos de producdo (diMetodosProducao) com a
variavel que verifica a participacdo na receita da organizagdo com Nnovos Servigcos
em relacdo a concorréncia (diReceitas). Estas variaveis apresentaram um
coeficiente de correlacdo de 0,657 (p-valor < 0,000) que indica que novos métodos
de producao podem afetar em 43,16% a participacdo de novos servigos nas receitas
e vice-versa. A Ultima relacdo da lista que envolve a variavel sobre o percentual de
melhoria e inovacdes originadas de sugestdes recebidas (diSugestoes) e a variavel
que trata das melhorias significativas no processo de desenvolvimento das
campanhas (diMelhoriasDesenvolvimento) também merece destaque. Este
cruzamento atingiu um coeficiente de correlacéo de 0,627 (p-valor < 0,000) e aponta
gue melhorias originadas de sugestdes afetam em 39,31% as melhorias no sistema
produtivo e vice-versa.

As relagcbes em as varidveis de inovatividade com menor efeito séo

apresentadas na Tabela 13.

TABELA 13 - CORRELACOES DE MENOR EFEITO - DI

Variaveis rho  p-valor
Mercado percebe campanhas como muito criativas (diCampanhasMercado) e 0261 0044
Melhorias significativas organizacionais (diMelhoriasOrganizacionais). ’ ’
Mercado percebe campanhas como muito criativas (diCampanhasMercado) e 0371 0003
Campanhas concluidas em um prazo significativamente menor (diPrazos). ’ ’
Mercado percebe campanhas como muito criativas (diCampanhasMercado) e 0377 0003
Novos métodos de produgédo (diMetodosProducao). ’ ’
Campanhas mais criativas em relacao aos concorrentes (diCriatividade) e 0377 0003

Melhorias significativas organizacionais (diMelhoriasOrganizacionais).
Campanhas concluidas em um prazo significativamente menor (diPrazos) e
Melhorias significativas no processo de desenvolvimento das campanhas 0,393 0,002
(diMelhoriasDesenvolvimento).

Fonte: O autor (2014)

A Unica correlacdo de pequeno efeito (rho = 0,261, p-valor < 0,044) para o
grupo de desempenho inovador ocorreu entre a percepcdo do mercado sobre a
criatividade das campanhas (diCampanhasMercado) e ocorréncia de melhorias
significativas organizacionais (diMelhoriasOrganizacionais). Pelo coeficiente de

determinacdo, as variancias destas variaveis estdo relacionadas em 6,81%. A
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relacdo entre varidveis sobre a percepcado do mercado em relacdo a criatividade
(diCampanhasMercado) e sobre a conclusdo das campanhas em um prazo menor
(diPrazos) apresentou um rho de 0,371 (p-valor < 0,003). Este valor indica que
concluir as campanhas em prazo menor pode afetar em 13,76% a percepcao do
mercado sobre a criatividade e vice-versa. A variavel diCampanhasMercado
(percepcdo do mercado) também esta presente em outra das relacdes de menor
efeito, agora com a variavel que verifica a ado¢cdo de novos métodos produtivos
(diMetodosProducao). Nesta correlagdo, o rho obtido teve um efeito médio com o
valor de 0,377 (p-valor < 0,003) e aponta que as variancias destas variaveis se
afetam em 14,21%. Outra relacéo presente na lista de menores efeitos (apesar de
apresentar um efeito médio) e que merece destaque ocorre entre as variaveis
diPrazos (menor prazo para conclusao das campanhas) e
diMelhoriasDesenvolvimento (melhoras no processo de desenvolvimento das
campanhas). Estas variaveis apresentam um coeficiente de correlagdo de 0,393 (p-
valor < 0,002) que indica que melhorias no processo de desenvolvimento podem
influenciar o prazo de conclusdo das campanhas em 15,44% e vice-versa.
Similarmente ao que ocorreu durante a andlise das estatisticas descritivas, 0s
valores apresentados pelas variaveis de desempenho inovador ndo foram extremos.
N&o houve relacdes extremamente fortes, tampouco relagdes que apresentassem
um coeficiente de correlacdo extremamente baixo. A lista completa com todos os

cruzamentos da secdo de desempenho inovador é apresentada no Apéndice M.

4.3.6 Caracterizacdo das empresas e Gestao do conhecimento

Apdés o0s cruzamentos das varidveis pertencentes ao mesmo grupo, a
correlacdo de Spearman foi verificada entre variaveis de grupos distintos. Os grupos
de caracterizagdo, com cinco variaveis, e gestdo do conhecimento (GC), com 18
variaveis, foram os primeiros desta etapa e resultaram em uma correlacao de efeito
pequeno (rho < 0,3) ao nivel de significancia estipulado (0,05). Uma correlacao
equivale a 1,39% do total de 72 correlagdes possiveis.

A relacdo identificada foi entre a variavel referente ao ano de fundacao da
empresa (caAnoFundacao), pertencente ao grupo de caracterizacdo, e a variavel
gue verifica a existéncia de processos para compartilhamento de conhecimento da

empresa para com as pessoas (gcConversaoCompartilhamento), pertence ao grupo
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de processos de conversao do conhecimento, em GC. Estas variaveis obtiveram um
coeficiente de correlagéo de 0,265 (p-valor < 0,041), que implica em um coeficiente
de determinacédo de 7,02%, ou seja, o tempo de existéncia da empresa influencia
muito pouco as praticas de compartilhamento de conhecimento da organizacdo com
0s seus colaboradores.

O Apéndice N apresenta todos os valores encontrados no cruzamento das
variaveis de caracterizacdo e GC. Resumidamente, os resultados sugerem que as
caracteristicas formais da constituicdo da empresa (tempo de existéncia, nimero de
colaboradores, numero de clientes e receita bruta) ndo estdo associadas a adoc¢ao
de préaticas relacionadas a GC.

4.3.7 Caracterizacdo das empresas e Criatividade

O segundo teste entre grupos foi realizado entre as sec¢des de caracterizacao,
com cinco variaveis, e de criatividade, com 20 variaveis. Para estas variaveis néo foi
possivel determinar nenhuma correlacéo ao nivel de significancia abaixo de 0,05. Ou
seja, ndo ha indicios que possam sustentar o fato de que questdes como o tempo de
existéncia da empresa, o niumero de colaboradores, nimero de clientes ou receita
bruta tenham relacdo com a criatividade das empresas.

No Apéndice O, sdo apresentados todos os cruzamentos realizados entre as

variaveis, com seus valores de coeficiente de correlagcéo e p-valor.

4.3.8 Caracterizacao das empresas e Inovatividade

O terceiro cruzamento entre grupos ocorreu entre caracterizagdo, com cinco
variaveis, e inovatividade, com 20 variaveis, resultando em 11 correlacdes (13,75%
de 80 possiveis) dentro do nivel de significancia estipulado (0,05). Destas 11
correlagdes, oito apresentaram um efeito médio (rho < 0,5 e rho >= 0,3) e trés,
pequeno efeito (rho < 0,3). As relagcbes envolveram apenas duas variaveis distintas
do grupo de caracterizacdo, combinadas a sete variaveis de inovatividade.

A primeira variavel de caracterizacado que apresentou relagdo com o grupo de
inovatividade foi o niumero de colaboradores (caColaboradores) e esta presente na
relagdo mais forte encontrada nesta etapa do trabalho. O cruzamento com a variavel

sobre mecanismos de comparacdo (inMensuracaoComparacao) apresentou um
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coeficiente de correlacdo de 0,385 (p-valor < 0,002), indicando que estas variaveis
resultam em um coeficiente de determinagéo de 14,82%. A segunda relacdo do
namero de colaboradores (caColaboradores) foi com a variavel que verifica se 0s
resultados da  organizacéo sao medidos sob varios aspectos
(inMensuracaoResultados) e apresentou um rho de 0,367 (p-valor < 0,004,
coeficiente de determinacdo de 13,46%). O numero de colaboradores
(caColaboradores) apresentou relacdo com mais quatro variaveis: parcerias
vinculadas aos objetivos estratégicos (inRelacionamentosParcerias, rho = 0,336, p-
valor < 0,009, coeficiente de determinacdo = 11,29%); processo formal de
gerenciamento de projetos (inProcessosGerenciamento, rho = 0,315, p-valor <
0,012, coeficiente de determinacdo = 9,92%); documentacéo e acesso a informacéo
(ininfraDocumentacao, rho = 0,302, p-valor < 0,019, coeficiente de determinacéo =
9,12%) e a Unica de pequeno efeito, existéncia de equipes multidisciplinares
(inCulturaEquipesMultidisciplinares, rho = 0,262, p-valor < 0,043, coeficiente de
determinacao = 6,86%). Assim sendo, percebe-se que de forma geral, 0 nimero de
colaboradores ndo esta, necessariamente, associado a inovatividade.

A outra variavel de caracterizacdo que se relacionou com as variaveis de
inovatividade foi receita bruta (caReceitaBruta). A maior correlacéo apresentada pela
receita bruta (caReceitaBruta) ocorreu com a variavel sobre parcerias vinculadas aos
objetivos estratégicos (inRelacionamentosParcerias) e apresentou um rho de 0,327
(p-valor < 0,012, coeficiente de terminacédo = 10,69%). Houve mais duas relacdes de
efeito médio, sendo a primeira com a variavel sobre equipes multidisciplinares
(inCulturaEquipesMultidisciplinares, rho = 0,323, p-valor < 0,012, coeficiente de
determinacdo = 10,43%) e a segunda, com a variavel sobre retencédo de talentos
(inPessoasRetencao, rho = 0,313, p-valor < 0,016, coeficiente de determinacéo =
9,80%). Receita bruta (caReceitaBruta) esteve envolvida em mais duas relagdes de
baixo efeito. A primeira ocorreu com a variavel sobre mecanismos de comparacao
(inMensuracaoComparacao, rho = 0,277, p-valor < 0,034, coeficiente de
determinacdo = 11,56%) e a segunda, com a variavel sobre documentacao e acesso
a informagéo (ininfraDocumentacao, rho = 0,262, p-valor < 0,043, coeficiente de
determinacao = 6,86%). Ou seja, nestas empresas, a receita bruta ndo parece ser o
resultado direto da inovatividade, ou mesmo, o elemento impulsionador desta.

Destaca-se também que quatro variaveis do grupo de inovatividade se

relacionaram com as duas variaveis de caracterizacdo: mecanismos de comparagao
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(inMensuracaoComparacao), parcerias estratégicas (inRelacionamentosParcerias),
documentacdo e acesso a informacdo (ininfraDocumentacao), e presenca de
equipes multidisciplinares (inCulturaEquipesMultidisciplinares).

Todos os cruzamentos entre as variaveis de caracterizacdo e inovatividade

pode ser visualizados no Apéndice P.

4.3.9 Caracterizacao das empresas e Desempenho inovador

O dultimo cruzamento das variaveis de caracterizacdo ocorreu com as
variagfes do grupo de oito variaveis sobre desempenho inovador (D), e resultou em
duas correlactes (6,25% de 32 possiveis) de pequeno efeito (rho < 0,3), dentro do
nivel de significancia abaixo de 0,05.

A primeira correlacdo ocorreu entre a variavel de receita bruta
(caReceitaBruta) e a variavel que investiga se as campanhas da empresa sdo mais
criativas que as campanhas da concorréncia (diCriatividade). Estas variaveis
apresentaram um coeficiente de correlacdo de 0,266 (p-valor < 0,041), o que indica
gue as empresas com maior receita se consideram mais criativas em 7,07% e vice-
versa.

A outra correlac@o envolveu a variavel referente ao nimero de colaboradores
(caColaboradores) e a percepcdo do mercado em relacéo a criatividade da empresa
(diCampanhasMercado). Ainda mais fragil, esta relagdo apresentou um rho de 0,261
(p-valor < 0,44) e, consequentemente, um coeficiente de determinacéo de 6,81%.

O Apéndice Q apresenta todos os valores encontrados no cruzamento das

variaveis de caracterizagéo e DI.

4.3.10 Gestao do conhecimento e Criatividade

Apés todos os cruzamentos do grupo de caracterizacdo, a correlacdo de
Spearman foi aplicada a gestdo do conhecimento (GC) e aos demais grupos. O
primeiro grupo cruzado com as 18 variaveis de GC foi criatividade, que contava com
20 variaveis. Estes dois grupos geraram 233 correlacdes (64,72% de 360 possiveis)
dentro do nivel de significancia estipulado (0,05), sendo 77 de grande efeito (rho >=
0,5), 133 correlagcBes de efeito médio (rho < 0,5 e rho >= 0,3) e 23 correlacdes de

pequeno efeito (rho < 0,3).
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Devido ao alto numero de correla¢des, adotou-se 0 mesmo procedimento dos
grupos individuais na exposicédo dos dados. Assim, as cinco correlagées mais fortes

encontradas entre GC e criatividade sdo apresentas na Tabela 14.

TABELA 14 - CORRELACOES DE MAIOR EFEITO - GC E CRIATIVIDADE
Variaveis rho  p-valor

A visdo geral da empresa esta comunicada (gcCulturaVisao) e

Gestores apoiam as equipes de trabalho (crSupervisaoApoio).
Tecnologia para formatar e categorizar o conhecimento (gcTIOrganizacao) e
Gestores comunicam os objetivos aos membros da equipe 0,677 0,000

(crSupervisaoComunicacao).
A visédo geral da empresa esta comunicada (gcCulturaVisao) e
Gestores possuem boas habilidades interpessoais 0,661 0,000
(crSupervisaoHabilidadesInterpessoais).
Processos para compartilhamento de conhecimento com pessoas
(gcConversaoCompartilhamento) e 0,646 0,000
Pessoas se sentem desafiadas (crDesafioSentimento).

Processos para aplicacdo do conhecimento a partir de experiéncias
(gcAplicacaoExperiencias) e Pessoas se sentem desafiadas (crDesafioSentimento).

Fonte: O autor (2014)

0,696 0,000

0,643 0,000

s

A maior correlacdo encontrada entre GC e criatividade € apresentada pela
variavel de GC que verifica se a visdo geral da empresa estd comunicada
(gcCulturaVisao), e pela variavel de criatividade que atesta o apoio dos gestores as
equipes de trabalho (crSupervisaoApoio). O coeficiente de correlagdo deste
cruzamento € de 0,696 (p-valor < 0,000), indicando que 0s gestores que comunicam
a visdo geral da empresa podem influenciar em 48,44% o apoio as equipes de
trabalho e vice-versa. Outro cruzamento entre os mais fortes confirma uma relagéao
esperada. A variavel de GC que trata da visdo geral da empresa (gcCulturaVisao)
apresenta um rho de 0,661 (p-valor < 0,000) quando relacionada a variavel de
criatividade, que verifica se os gestores possuem boas habilidades interpessoais
(crSupervisaoHabilidadesInterpessoais). Pode-se afirmar que o fato dos gestores
terem boas habilidades interpessoais influencia em 43,69% o fato da visdo geral da
empresa estar claramente comunicada. Destaca-se também a quinta relacdo entre
as de maior efeito que envolve a variavel de GC, que verifica a existéncia de
processos para aplicacdo do conhecimento a partir de experiéncias
(gcAplicacaoExperiencias), com a variavel de criatividade, que pergunta sobre o fato
de as pessoas se sentirem desafiadas (crDesafioSentimento). Estas variaveis
apresentam um coeficiente de correlacao de 0,643 (p-valor < 0,000) indicando que a
influéncia de suas variancias é de 41,34%.

A Tabela 15 contém as relacdes de menor efeito entre GC e criatividade.
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TABELA 15 - CORRELACOES DE MENOR EFEITO - GC E CRIATIVIDADE
Variaveis rho  p-valor

Processos para aquisi¢cdo de conhecimento (gcAquisicaocAquisicao) e
Expectativas realistas (crPressoesExpectativas).

Comportamento coletivo em vez de comportamento individualista

(gcEstruturaColetivo) e 0,259 0,045
Expectativas realistas (crPressoesExpectativas).
Sistema padronizado de recompensa ao compartilhamento de conhecimento
(gcEstruturaRecompensa) e Novas ideias sdo encorajadas 0,266 0,040
(crOrganizacionalNovasldeias).

Processos para compartilhamento de conhecimento com parceiros

(gcAquisicaoParceiros) e Pessoas tém liberdade de escolha de projetos 0,272 0,035
(crLiberdadeEscolha).

Tecnologia que permite colaboracgdo (gcTIColaboracao) e
Expectativas realistas (crPressoesExpectativas).

Fonte: O autor (2014)

0,256 0,049

0,276 0,033

Assim como ocorreu no cruzamento interno do grupo de criatividade, a
variavel que verifica a existéncia de expectativas realistas sobre o que as pessoas
podem atingir (crPressoesExpectativas) se destacou na lista das relacbes com
menor forca. Pelos dados obtidos, € possivel afirmar que este aspecto
organizacional pouco afeta 0s processos para aquisicdo de conhecimento
(gcAquisicaoAquisicao, rho = 0,256, p-valor < 0,049, coeficiente de determinacéo =
6,25%), 0 estimulo ao comportamento coletivo (gcEstruturaColetivo, rho = 0,259, p-
valor < 0,045, coeficiente de determinacdo = 6,71%), e o uso de tecnologia para
colaboracdo entre as pessoas (gcTIColaboracao, rho = 0,276, p-valor < 0,033,
coeficiente de determinacdo = 7,75%). Destaca-se, ainda, entre as relagbes mais
sensiveis aquela que envolve a variavel de GC sobre sistema padronizado de
recompensa ao compartilhamento de conhecimento (gcEstruturaRecompensa) e a
variavel de criatividade sobre encorajamento de novas ideias
(crOrganizacionalNovasldeias). Esta relacao apresentou um rho de 0,266 (p-valor <
0,040), que indica que se uma empresa tiver um sistema de recompensa ao
compartilhamento de conhecimento podera afetar em 7,07% o0 encorajamento de
novas ideias e vice-versa.

Devido a existéncia de variaveis que prejudicam a criatividade, o cruzamento
deste grupo com as variaveis de GC gerou cinco correlagdes negativas. Estes

cruzamentos com rho negativo séo apresentados na Tabela 16.
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TABELA 16 - CORRELACOES NEGATIVAS - GC E CRIATIVIDADE

Variaveis rho  p-valor
Comportamento coletivo em vez de comportamento individualista
(gcEstruturaColetivo) e -0,369 0,004

Pessoas séo resistentes as novas ideias (crimpedimentoResistencia).
Tecnologia que permite colaboracao (gcTIColaboracao) e

Existem problemas politicos (crimpedimentoPoliticos). -0,319 0,013

As pessoas séo encorajadas a experimentar (gcCulturaExperimentacao) e 20310 0016
Pessoas séo resistentes as novas ideias (crimpedimentoResistencia). ' '

Aplicagéo do conhecimento na solugéo de problemas (gcAplicacaoSolucao) e 20281 0.030
Competi¢cBes destrutivas (crimpedimentoCompeticao). ' '

Aplicagéo do conhecimento na solugéo de problemas (gcAplicacaoSolucao) e 20272 0036

Pessoas sdo resistentes as novas ideias (crimpedimentoResistencia).
Fonte: O autor (2014)

Das cinco correlacdes negativas, trés apresentaram um efeito médio (rho <
0,5 e rho >= 0,3) e duas, efeito pequeno (rho < 0,3). A relacdo negativa mais forte
(rho = -0,369, p-valor < 0,004) identificada ocorreu entre a variavel de GC que atesta
se a empresa estimula o comportamento coletivo (gcEstruturaColetivo) e a variavel
de criatividade que pergunta se as pessoas Ssdo resistentes a novas ideias
(crimpedimentoResistencia). Pelos valores obtidos, é possivel afirmar que a
resisténcia a novas ideias prejudica em 13,61% o comportamento coletivo e vice-
versa. Resisténcia a novas ideias também afetam negativamente o encorajamento a
experimentacdes (gcCulturaExperimentacao, rho = -0,310, p-valor < 0,016,
coeficiente de determinacéo = 9,61%), e a aplicacdo de conhecimento na solucao de
problemas (gcAplicacaoSolucao, rho = -0,272, p-valor < 0,036, coeficiente de
determinacdo = 7,40%). A aplicagcdo de conhecimento na solugdo de problemas
(gcAplicacaoSolucao) também é prejudicada pela existéncia de competicbes
destrutivas (crimpedimentoCompeticao, rho = -0,281, p-valor < 0,030, coeficiente de
determinacao = 7,89%).

Das 20 variaveis de criatividade, nove apresentaram coeficiente de correlagcao
positivo em todos o0s cruzamentos com as variaveis de GC dentro do nivel de
significAncia estipulado (0,05). Estas varidveis sdo crOrganizacionalNovasldeias
(Novas ideias sdo encorajadas), crOrganizacionalReconhecimento (Pessoas séao
reconhecidas pela criatividade), crOrganizacionalRecompensa (Pessoas sao
recompensadas pela criatividade), crSupervisaoComunicacao (Gestores comunicam
0S objetivos aos membros da equipe), crSupervisaoHabilidadesinterpessoais
(Gestores possuem boas habilidades interpessoais), crSupervisaoApoio (Gestores

apoiam as equipes de trabalho), crGrupoConfianca (Sentimento de confianca entre
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as pessoas), crRecursosMateriais (Facil acesso aos materiais necessarios) e
crDesafioSentimento (Pessoas se sentem desafiadas). No Apéndice R, sé&o

apresentados todos 0s cruzamentos entre as variaveis de GC e criatividade.

4.3.11 Gestao do conhecimento e Inovatividade

O segundo grupo cruzado com gestdo do conhecimento (GC) foi
inovatividade, formado por 20 variaveis. Estes dois grupos resultaram em 287
correlagdes (79,72% de 360 possiveis) dentro do nivel de significancia abaixo de
0,05, sendo 50 de grande efeito (rho >= 0,5), 205 correla¢cdes de efeito médio (rho <
0,5 e rho >=0,3) e 32 correlagdes de efeito pequeno (rho < 0,3).

A Tabela 17 apresenta os cruzamentos com 0s maiores coeficientes de

correlacao.

TABELA 17 - CORRELA(;OES DE MAIOR EFEITO - GC E INOVATIVIDADE
Variaveis rho  p-valor

As pessoas sdo encorajadas a experimentar (gcCulturaExperimentacao) e
Aprendizado é responsabilidade integral diéria (inAprendizagemApredizado).
Processos para aplicagdo do conhecimento a partir de experiéncias

(gcAplicacaoExperiencias) e 0,705 0,000

Aprendizado é responsabilidade integral diéria (inAprendizagemApredizado).

Processos para compartilhamento de conhecimento com pessoas
(gcConversaoCompartilhamento) e 0,680 0,000
Aprendizado é responsabilidade integral diéria (inAprendizagemApredizado).
Tecnologia para formatar e categorizar o conhecimento (gcTIOrganizacao) e
Aprendizado é responsabilidade integral diéria (inAprendizagemApredizado).
Processos para conversao do conhecimento em novos produtos/servigos
(gcConversaoNovosProdutos) e Aprendizado é responsabilidade integral diaria 0,672 0,000
(inAprendizagemApredizado).

0,714 0,000

0,679 0,000

Fonte: O autor (2014)

Destaca-se na lista a variavel de inovatividade que verifica se o aprendizado é
responsabilidade integral e diaria de todos na organizacao
(inAprendizagemApredizado), que participou de todas as correlacdes mais fortes
entre GC e inovatividade. A relacdo de maior efeito ocorreu com a variavel de GC
gque atesta se as pessoas Ssd0 encorajadas a  experimentar
(gcCulturaExperimentacao) e apresentou um coeficiente de correlacdo de 0,714 (p-
valor). Este cruzamento indica que uma organizagcdo que promove diariamente o
aprendizado entre os colaboradores pode influenciar em 50,98% o estimulo a
experimentacdo no ambiente de trabalho. A variavel sobre aprendizado também esta

relacionada aos processos para aplicacdo do conhecimento a partir de experiéncias
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(gcAplicacaoExperiencias, rho = 0,705, p < 0,000, coeficiente de determinacdo =
49,70%), aos processos de compartiihamento de conhecimento da empresa com
pessoas (gcConversaoCompartilhamento, rho = 0,680, p < 0,000, coeficiente de
determinacdo = 46,24%), ao uso de tecnologia para formatar e categorizar o
conhecimento (gcTIOrganizacao, rho =0,679, p < 0,000, coeficiente de
determinacdo = 46,10%), e aos processos para conversdo do conhecimento em
novos produtos/servigos (gcConversaoNovosProdutos, rho =0,672, p < 0,000,
coeficiente de determinacdo = 45,16%).

A sexta relacdo mais forte também contém a varidvel sobre aprendizado
(inAprendizagemApredizado). A outra varidvel da correlacdo € a que verifica a
existéncia de processos para identificacio de  melhores  praticas
(gcAquisicaoMelhoresPraticas). Este cruzamento obteve um rho de 0,671 (p-valor <
0,000) e um coeficiente de determinacdo de 45,02%. Somente a partir do sétimo
cruzamento de maior efeito que comecam a aparecer as outras variaveis de
inovatividade. A sétima correlacdo mais forte entre GC e inovatividade envolveu a
variavel de GC referente a processos para aplicacdo do conhecimento a partir de
experiéncias (gcAplicacaoExperiencias), e a variavel de inovatividade referente a
valorizagdo do comportamento inovador no processo de recrutamento
(inPessoasRecrutamento). Para esta relacao, foi obtido um coeficiente de correlacao
de 0,622 (p-valor < 0,000) que gera um coeficiente de determinacédo de 38,87%.

Na Tabela 18, sdo apresentadas as correlacdes de menor efeito encontradas

entre GC e inovatividade.

TABELA 18 - CORRELACOES DE MENOR EFEITO - GC E INOVATIVIDADE

Variaveis rho  p-valor
Tecnologia que permite acesso ao conhecimento (gcTIAcesso) e 09257 0047
Recursos de acesso e compartilhamento de informagdes (inInfraSl). ' '
Tecnologia que permite colaboracédo (gcTIColaboracao) e 0261 0.044
Recursos de acesso e compartilhamento de informacgdes (inInfraSl). ’ ’
Aplicacéo do conhecimento na solucdo de problemas (gcAplicacaoSolucao) e 0264 0042

Componentes estratégicos priorizam a criatividade (inEstrategiaCriatividade).
Departamentos que estimulam o compartilhamento de conhecimento
(gcEstruturalnteracao) e Equipes multidisciplinares 0,264 0,042
(inCulturaEquipesMultidisciplinares).
Processos para aquisi¢cao de conhecimento (gcAquisicacAquisicao) e
Recursos de acesso e compartilhamento de informagdes (inInfraSl).

Fonte: O autor (2014)

0,266 0,040

A relacdo mais fragil encontrada entre GC e inovatividade ocorreu entre a

variavel de GC que verifica se a tecnologia permite acesso ao conhecimento
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(gcTlAcesso), e a variavel de inovatividade que verifica se as pessoas utilizam
efetivamente os recursos de acesso e compartilhamento disponiveis nos sistemas
de informacao (inInfraSI). Este cruzamento obteve um coeficiente de correlacdo de
0,257 (p-valor < 0,047), que indica que o fato de uma organizacao utilizar tecnologia
para permitir 0 acesso ao conhecimento pode afetar em 6,60% no uso efetivo dos
sistemas de informacdo e vice-versa. O uso efetivo dos sistemas de informacgéo
(ininfraSl) também esta pouco relacionado a variavel de GC que verifica 0 uso de
tecnologia para colaboragédo (gcTIColaboracao, rho = 0,261, p-valor < 0,044,
coeficiente de determinacdo = 6,81%) e a variavel de GC que se refere aos
processos para aquisicdo de conhecimento (gcAquisicaoAquisicao, rho = 0,266, p-
valor < 0,040, coeficiente de determinacao = 7,07%).

Outra relacédo entre as mais fracas entre GC e inovatividade ocorre entre a
variavel de GC referente a aplicacdo do conhecimento na solucdo de problemas
(gcAplicacaoSolucao) e a variavel de inovatividade que verifica se a criatividade é
priorizada na definicdo dos componentes estratégicos (inEstrategiaCriatividade). O
coeficiente de correlacdo para estas variaveis foi de 0,264 (p-valor < 0,042), que
indica se uma organizagcdo que prioriza a criatividade na sua estratégica afeta em
6,97% o0 uso de conhecimento na solugao de problemas.

O quarto cruzamento com menor efeito entre GC e inovatividade envolveu a
variavel de GC que verifica se a divisdo dos departamentos estimula a interacéo e o
compartilhamento de conhecimento (gcEstruturalnteracao), e a variavel de
inovatividade que verifica a formacdo de equipes multidisciplinares para
desenvolvimentos de projetos inovadores (inCulturaEquipesMultidisciplinares). Estas
variaveis (rho = 0,264, p-valor < 0,42) apontam para o fato de uma organizagao
possuir uma divisdo de departamentos que estimula o compartihamento de
conhecimento podera afetar em 6,97% a formacdo de equipes multidisciplinares
para projetos inovadores.

As variaveis inLiderancaCompartilhamento (Lideres promovem o
comportamento de compartilhar e aprender), inCulturaEquipesMultidisciplinares
(Equipes multidisciplinares), inCulturaConfianca (Sentimento de confianga entre
empresa e funcionarios), inProcessosPlanejamento (Métodos claros para
planejamento de novas campanhas), inPessoasRecrutamento (Recrutamento
valoriza o comportamento inovador), inAprendizagemDesempenho (Desempenho

como atividade de aprendizagem) e inAprendizagemApredizado (Aprendizado é
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responsabilidade integral diaria) apresentaram correlagdo com todas as variaveis de
GC no nivel de significancia abaixo de 0,05.
O Apéndice S apresenta todos os dados obtidos dos cruzamentos entre as

variaveis de GC e inovatividade.

4.3.12 Gestao do conhecimento e Desempenho inovador

O cruzamento das 18 variaveis de gestdo do conhecimento (GC) com as oito
variaveis integrantes do grupo desempenho inovador (DI) resultou em 133
correlagbes (78,47% de 144 possiveis) dentro do nivel de significAncia abaixo de
0,05, sendo 17 de grande efeito (rho >= 0,5), 78 correlagdes de efeito médio (rho <
0,5 e rho >=0,3), e 18 correlagdes de efeito pequeno (rho < 0,3).

As cinco correlacdes de maior efeito para GC e DI sdo apresentadas na
Tabela 19.

TABELA 19 - CORRELACOES DE MAIOR EFEITO - GC E DI
Variaveis rho  p-valor

Sistema padronizado de recompensa ao compartilhamento de conhecimento
(gcEstruturaRecompensa) e Campanhas mais criativas em relagédo aos concorrentes 0,597 0,000
(diCriatividade).
Processos para compartilhamento de conhecimento com parceiros
(gcAquisicaoParceiros) e
Alto percentual de melhorias e inovag@es a partir de sugestées recebidas
(diSugestoes).
Sistema padronizado de recompensa ao compartiihamento de conhecimento
(gcEstruturaRecompensa) e Melhorias significativas no processo de desenvolvimento das 0,576 0,000
campanhas (diMelhoriasDesenvolvimento).
Processos para identificagdo de melhores praticas (gcAquisicaoMelhoresPraticas) e
Alto percentual de melhorias e inovag@es a partir de sugestées recebidas 0,572 0,000
(diSugestoes).
Processos para organizacao do conhecimento (gcConversaoOrganizacao) e
Participacao de receitas de novos servigos € maior em relagdo aos concorrentes 0,569 0,000
(diReceitas).

0,596 0,000

Fonte: O autor (2014)

A relagdo mais forte (rho = 0,597, p-valor < 0,000) entre GC e DI envolve a
variavel de GC que verifica a existéncia de um sistema padronizado de recompensa
ao compartilhamento de conhecimento (gcEstruturaRecompensa) e a variavel de DI
gue confere se as campanhas da empresa sdo mais criativas que a concorréncia
(diCriatividade). Pelo coeficiente de determinacéo, é possivel afirmar que a adoc¢ao
de um sistema de recompensa ao compartihamento de conhecimento afeta
positivamente em 35,64% a criatividade das campanhas em relacdo a concorréncia

e vice-versa. A variavel referente ao sistema de recompensa
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(gcEstruturaRecompensa) também esta relacionada (rho = 0,576, p-valor < 0,000)
com a existéncia de melhorias significativas no processo de desenvolvimento das
campanhas (diMelhoriasDesenvolvimento). Para este cruzamento, tem-se um
coeficiente de determinacdo no valor de 33,18%).

A segunda relacdo mais forte (rho = 0,596, p-valor < 0,000) acontece entre a
variavel de GC que averigua a existéncia de processos para compartilhamento de
conhecimento com parceiros (gcAquisicaoParceiros) e a variavel de DI que identifica
se ha um alto percentual de melhorias e inovacdes originadas de sugestfes
recebidas (diSugestoes). E possivel afirmar, entdo, que uma organizacdo que
compartilha conhecimento com parceiros influencia em 35,52% sua atividade em
melhorias e inovagdes a partir de sugestdes recebidas. A variavel referente a
melhorias e inovacdes originada de sugestdes recebidas também esta relacionada
(rho = 0,572, p-valor < 0,000) aos processos para identificacdo de melhores praticas
(gcAquisicaoMelhoresPraticas). Entre estas variaveis, o coeficiente de determinacéo
é de 32,72%.

A quinta correlagédo com maior efeito (rho = 0,569, p-valor < 0,000) entre GC e
DI é dada pela varidvel de GC que verifica a existéncia de processos para
organizacdo do conhecimento (gcConversaoOrganizacao) e pela variavel de DI que
averigua a participacdo de novos servicos na receita da organizacdo em relacdo a
concorréncia (diReceitas). Pelo coeficiente de determinacdo, € possivel afirmar que
a organizacdo do conhecimento influencia em 32,37% a participacdo de novos
servigcos na receita total da empresa e vice-versa.

Na Tabela 20, sdo apresentas as correlacdes de menor efeito encontradas
para GC e DI.

TABELA 20 - CORRELACOES DE MENOR EFEITO - GC E DI

Variaveis rho  p-valor
Tecnologia que permite acesso ao conhecimento (gcTIAcesso) e Participacédo de
) ; o ~ . ; 0,257 0,047
receitas de novos servigos € maior em relacéo aos concorrentes (diReceitas).
A viséo geral da empresa esta comunicada (gcCulturaVisao) e Participacéo de
) ; P > . ; 0,258 0,047
receitas de novos servigos € maior em relacéo aos concorrentes (diReceitas).
Aplicacéo do conhecimento na solucao de problemas (gcAplicacaoSolucao) e
R ~ S 0,260 0,045
Campanhas mais criativas em relagéo aos concorrentes (diCriatividade).
As pessoas séo encorajadas a experimentar (gcCulturaExperimentacao) e 0260 0045
Novos métodos de produgédo (diMetodosProducao). ’ ’
A visédo geral da empresa esta comunicada (gcCulturaVisao) e 0263 0042

Campanhas mais criativas em relacdo aos concorrentes (diCriatividade).
Fonte: O autor (2014)
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A relagdo mais fraca encontrada entre GC e DI ocorreu entre a variavel de GC
que verifica ha o uso da tecnologia para acesso ao conhecimento (gcTIAcesso) e a
variavel de DI que atesta a participacdo de novos servigcos na receita da empresa
(diReceitas). Com um coeficiente de correlacdo de 0,257 (p-valor < 0,047), pode-se
dizer que a adocao de tecnologia para acesso ao conhecimento afeta em 6,60% a
participagéo de novos servigcos na receita da empresa. Este item que mede os novos
servicos nas receitas da empresa (diReceitas) também é pouco influenciado (rho =
0,258, p-valor < 0,047) pela comunicacdo clara da visdo geral da empresa
(gcCulturaVisao). Entre estas duas variaveis ha um coeficiente de determinacédo de
6,65%. Pela quinta correlacdo com menor efeito encontrada, comunicar claramente
a visdo geral da empresa (gcCulturaVisao) também pouco influencia se as
campanhas da empresa sdo mais criativas que a concorréncia (diCriatividade). Estas
duas variaveis apresentam um coeficiente de correlagédo de 0,263 (p-valor < 0,042),
que resulta em um coeficiente de determinagéo de 6,91%.

As outras duas relacdes entre as com menor efeito acontecem entre a
aplicacdo do conhecimento na solucdo de problemas (gcAplicacaoSolucao) e a
criatividade das campanhas em relagdo a concorréncia (diCriatividade), e entre o
encorajamento a experimentacdes (gcCulturaExperimentacao) e a ado¢édo de novos
métodos de producéao (diMetodosProducao), ambas com rho igual a 0,260 (p-valor <
0,045, coeficiente de determinacéo = 6,76%).

Todos os cruzamentos entre as variaveis de GC e DI estdo expostos no

Apéndice T.

4.3.13 Criatividade e Inovatividade

Depois dos grupos de caracterizacdo e GC, o grupo de 20 variaveis
referentes a criatividade foi testado com inovatividade e DI. O cruzamento com as 20
variaveis de inovatividade resultou em 199 correlagbes (49,75% de 400 possiveis)
dentro do nivel de significancia estipulado (0,05), sendo 29 de grande efeito (rho >=
0,5), 125 correlagbes de efeito médio (rho < 0,5 e rho >= 0,3) e 45 correlacdes de

efeito pequeno (rho < 0,3).



136

Na Tabela 21, sdo apresentadas as cinco correlagbes com os maiores efeitos
para criatividade e inovatividade.

TABELA 21 - CORRELACOES DE MAIOR EFEITO - CRIATIVIDADE E INOVATIVIDADE
Variaveis rho  p-valor

Pessoas se sentem desafiadas (crDesafioSentimento) e

Aprendizado é responsabilidade integral diaria (inAprendizagemApredizado). 0,731 0,000
Pessoas séo reconhecidas pela criatividade (crOrganizacionalReconhecimento) e 0699  0.000
Sentimento de confianga entre empresa e funcionarios (inCulturaConfianca). ’ ’
Facil acesso aos materiais necessarios (crRecursosMateriais) e 0673  0.000
Aprendizado é responsabilidade integral diaria (inAprendizagemApredizado). ’ ’
Gestores apoiam as equipes de trabalho (crSupervisaoApoio) e 0.631 0.000
Aprendizado é responsabilidade integral diaria (inAprendizagemApredizado). ’ ’
Pessoas séo reconhecidas pela criatividade (crOrganizacionalReconhecimento) e 0.604 0.000

Aprendizado é responsabilidade integral diaria (inAprendizagemApredizado).
Fonte: O autor (2014)

A correlacdo mais forte (rho = 0,731, p-valor < 0,000) entre criatividade e
inovatividade acontece entre a variavel de criatividade que verifica se as pessoas se
sentem desafiadas em suas tarefas (crDesafioSentimento) e a variavel de
inovatividade que pergunta se o aprendizado € uma responsabilidade integral e
diaria de todos (inAprendizagemApredizado). Pelo coeficiente de determinacao, é
possivel afirmar que o fato das pessoas se sentirem desafiadas estd 53,43%
relacionado ao compromisso diario de aprendizado. A variavel referente ao
aprendizado também esta presente em outras trés correlacdes listadas entre as mais
fortes. Primeiro, apresenta com a variavel sobre acesso aos materiais necessarios
(crRecursosMateriais) um coeficiente de correlacdo de 0,673 (p-valor < 0,000,
coeficiente de determinacdo = 45,29%), segundo; com a variavel que atesta o apoio
dos gestores as equipes de trabalho (crSupervisaoApoio), um rho igual a 0,631 (p-
valor < 0,000, coeficiente de determinacéao = 39,81%) e, terceiro, com a variavel que
verifica se as pessoas séo reconhecidas pela criatividade
(crOrganizacionalReconhecimento), apresenta um rho de 0,604 (p-valor < 0,000,
coeficiente de determinacdo = 36,48%). O reconhecimento das pessoas pela
criatividade (crOrganizacionalReconhecimento) também esta relacionado (rho =
0,699, p-valor < 0,000)0 a confianca ente empresa e funcionarios
(inCulturaConfianca). E possivel afirmar, pelo coeficiente de correlacdo, que as
pessoas serem reconhecidas pela criatividade influencia em 48,86% a confianca

entre empresa e funcionarios e vice-versa.
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Na Tabela 22, s&o apresentadas as correlacbes entre criatividade e

inovatividade com menor efeito.

TABELA 22 - CORRELACOES DE MENOR EFEITO - CRIATIVIDADE E INOVATIVIDADE

Variaveis rho  p-valor
Orcamentos destinados pelos clientes aos projetos sdo adequados
(crRecursosOrcamentos) e 0,255 0,049

Mecanismos formais de comparagdo com concorréncia (inMensuracaoComparacao).
Orcamentos destinados pelos clientes aos projetos sdo adequados
(crRecursosOrcamentos) e
Mobilidade entre cargos e comunicagéo entre os departamentos
(inEstruturaMobilidade).

Gestores possuem boas habilidades interpessoais

(crSupervisaoHabilidadesInterpessoais) e 0,256 0,048
Mecanismos formais de comparag¢do com concorréncia (inMensuracaoComparacao).
Tarefas propostas desafiam a capacidade (crDesafioTarefas) e
Lideres promovem o comportamento de compartilhar e aprender 0,258 0,046
(inLiderancaCompartilhamento).

0,256 0,049

Pessoas se ajudam mutuamente (crGrupoAjudaMutua) e
Recursos de acesso e compartilhamento de informacdes (inInfraSl).

Fonte: O autor (2014)

0,260 0,045

Dentre as relagbes com menos efeitos, pode-se destacar a quinta como de
maior interesse. A relacdo entre a variavel de criatividade que pergunta se as
pessoas se ajudam mutuamente (crGrupoAjudaMutua), e a variavel de inovatividade
que verifica se as pessoas utilizam efetivamente o0s recursos de acesso e
compartilhamento disponiveis nos sistemas de informacao (inInfraSl) apresenta um
coeficiente de correlagdo de 0,260 (p-valor < 0,045). Com isto, é possivel afirmar
que o fato das pessoas utilizarem com efetividade os sistemas de informacao na
organizacao influencia em 6,76% o fato delas se ajudarem mutuamente e vice-versa.

N&do houve nenhuma varidvel dos grupos que apresentou correlacdo com
todas as variaveis do outro grupo. Mas como foi caracteristico para o grupo de
variaveis de criatividade, houve ocorréncias negativas para o0 coeficiente de
correlacéo.

A primeira correlagdo negativa apresentou um efeito médio e ocorreu entre a
variavel de criatividade que verifica a resisténcia das pessoas em relacdo a novas
ideias (crimpedimentoResistencia) e a variavel de inovatividade que  investiga a
mobilidade de cargos e comunicacdo entre 0s departamentos da empresa
(inEstruturaMobilidade). Esta relagdo apresentou um rho de -0,304 (p-valor < 0,018),
0 gue indica que a mobilidade entre cargos e comunicagdo entre departamentos é

prejudicada em 9,24% quando ha resisténcia a novas ideias.
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A outra relacdo negativa apresentou um efeito pequeno e envolveu a variavel
de criatividade que verifica se a geréncia ndo assume riscos (crimpedimentoRisco) e
a variavel de inovatividade que averigua se os lideres promovem o comportamento
de compartilhar e aprender (inLiderancaCompartilhamento). Para este cruzamento,
obteve-se um coeficiente de correlagdo de -0,289 (p-valor < 0,025) que permite
afirmar que a geréncia que ndo assume riscos prejudica em 8,35% a promoc¢éao do
compartilhamento e aprendizado pelos lideres.

O Apéndice U contém os resultados obtidos a partir de todos os cruzamentos

entre as variaveis de criatividade e inovatividade.

4.3.14 Criatividade e Desempenho inovador

ApGs a inovatividade, o grupo de variaveis da criatividade foi testado com as
oito variaveis de desempenho inovador (DIl). Deste cruzamento, originaram-se 85
correlacdes (53,13% de 160 possiveis) dentro do nivel de significancia estipulado
(0,05), sendo sete de grande efeito (rho >= 0,5), 62 correlacdes de efeito médio (rho
< 0,5 erho >=0,3) e 16 correlagdes de efeito pequeno (rho < 0,3).

As correlacdes com maior efeito dentre as variaveis de criatividade e DI sé&o
apresentadas na Tabela 23.

TABELA 23 - CORRELACOES DE MAIOR EFEITO - CRIATIVIDADE E DI

Variaveis rho  p-valor
Facil acesso aos materiais necessarios (crRecursosMateriais) e 0.605 0000
Melhorias significativas organizacionais (diMelhoriasOrganizacionais). ’ ’
Gestores comunicam os objetivos aos membros da equipe
(crSupervisaoComunicacao) e 0600 0000

Melhorias significativas no processo de desenvolvimento das campanhas
(diMelhoriasDesenvolvimento).
Facil acesso aos materiais necessarios (crRecursosMateriais) e
Melhorias significativas no processo de desenvolvimento das campanhas 0,570 0,000
(diMelhoriasDesenvolvimento).

Pessoas séo recompensadas pela criatividade (crOrganizacionalRecompensa) e

Mercado percebe campanhas como muito criativas (diCampanhasMercado). 0,546 0,000

Pessoas se sentem desafiadas (crDesafioSentimento) e
Melhorias significativas no processo de desenvolvimento das campanhas 0,521 0,000
(diMelhoriasDesenvolvimento).

Fonte: O autor (2014)

A correlacdo mais forte entre criatividade e DI ocorreu entre a variavel de
criatividade que verifica o facill acesso aos materiais necessarios

(crRecursosMateriais) e a variavel de DI que averigua a ocorréncia de melhorias
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organizacionais significativas (diMelhoriasOrganizacionais). Entre estas variaveis,
obteve-se um coeficiente de correlacdo de 0,605 (p-valor < 0,000), o que permite
afirmar que o acesso aos materiais na realizacdo de projetos pode influenciar
36,60% a ocorréncia de melhorias significativas na empresa. O facil acesso aos
materiais (crRecursosMateriais) também esta relacionado (rho = 0,570, p-valor <
0,000, coeficiente de determinacdo 32,49%) as melhorias significativas no processo
de desenvolvimento das campanhas (diMelhoriasDesenvolvimento). As melhorias no
processo de desenvolvimento (diMelhoriasDesenvolvimento), por sua vez, também
estdo relacionadas a comunicacao dos objetivos aos membros da equipe por parte
dos gestores (crSupervisaoComunicacao, rho = 0,600, p-valor < 0,000, coeficiente
de determinacdo = 36,00%) e ao fato das pessoas se sentirem desafiadas
(crDesafioSentimento, rho = 0,546, p-valor < 0,000, coeficiente de determinacao =
29,81%).

Destaca-se, ainda, entre as correlacdes mais fortes de criatividade e DI, o
cruzamento da variavel que verifica se as pessoas sdo recompensadas pela
criatividade (crOrganizacionalRecompensa) e a variavel que investiga a percepcao
do mercado em relacdo a criatividade da empresa (diCampanhasMercado). Nesta
relacdo, obteve-se um rho de 0,546 (p-valor < 0,000), que indica que o fato das
pessoas serem recompensadas pela criatividade pode influenciar em 29,81% a
percepcdo das campanhas como muito criativas pelo mercado.

Ressalta-se que, de maneira geral, a criatividade se apresentou pouco
associada ao DI, seja pela quantidade de correlacdes encontradas, seja pela forca
das correlagdes. Foram encontradas apenas sete correlacdes de grande efeito, nas
guais uma variavel influencia acima de 25,00% outra. Na Tabela 24, sdo apresentas

as correlagbes com menor efeito entre criatividade e DI.
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TABELA 24 - CORRELACOES DE MENOR EFEITO - CRIATIVIDADE E DI
Variaveis rho  p-valor

Pessoas sdo recompensadas pela criatividade (crOrganizacionalRecompensa) e
Melhorias significativas organizacionais (diMelhoriasOrganizacionais).

Expectativas realistas (crPressoesExpectativas) e
Alto percentual de melhorias e inovagdes a partir de sugestdes recebidas 0,259 0,046
(diSugestoes).
Gestores possuem boas habilidades interpessoais
(crSupervisaoHabilidadesInterpessoais) e 0,262 0,043
Campanhas mais criativas em relacdo aos concorrentes (diCriatividade) e

Gestores apoiam as equipes de trabalho (crSupervisaoApoio) e
Campanhas concluidas em um prazo significativamente menor (diPrazos).

0,258 0,047

0,269 0,038

Expectativas realistas (crPressoesExpectativas) e
Novos métodos de producao (diMetodosProducao).

Fonte: O autor (2014)

0,269 0,038

Apesar da variavel que verifica se as pessoas sao recompensadas pela
criatividade (crOrganizacionalRecompensa) influencia em 29,81% a percepcao do
mercado em relacdo a criatividade da empresa, ela ndo tem o mesmo peso na
variavel que verifica a existéncia de  melhorias  organizacionais
(diMelhoriasOrganizacionais). Estas duas variaveis comp8em a relagdo de menor
efeito (rho = 0,258, p-valor < 0,047) entre criatividade e DI. Pelo coeficiente de
determinacao, € possivel afirmar que recompensar as pessoas pela criatividade
influencia positivamente 6,65% na obtencdo de melhorias organizacionais de
qgualquer natureza como financeira e estratégica, dentre outras.

Outras relacdes de pequeno efeito entre criatividade e DI sdo apresentadas
pelo cruzamento da variavel que verifica se 0s gestores possuem boas habilidades
interpessoais (crSupervisaoHabilidadesInterpessoais) com a variavel que considera
se as campanhas s&o mais criativas em relagdo aos concorrentes (diCriatividade),
com rho igual a 0,262 (p-valor < 0,043, coeficiente de determinagao = 6,86%); e pelo
cruzamento da variavel que verifica 0 apoio dos gestores as equipes de trabalho
(crSupervisaoApoio) com a variavel que averigua se as campanhas estdo sendo
concluidas em um prazo significativamente menor (diPrazos), com um rho igual a
0,269 (p-valor < 0,038, coeficiente de determinacéo = 7,23%).

As variaveis crSupervisaoHabilidadesInterpessoais (Gestores possuem boas
habilidades interpessoais) e crRecursosMateriais (Facil acesso aos materiais
necessarios) apresentaram correlagdo com todas as varidveis de DI no nivel de

significancia abaixo de 0,05.
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Houve, também, uma correlacdo negativa ocorrida entre a variavel que
verifica se as pessoas sao resistentes as novas ideias (crimpedimentoResistencia) e
a variavel que pergunta se as campanhas estdo sendo concluidas em um prazo
significativamente menor (diPrazos). Apoiando-se no coeficiente de correlacdo de -
0,277 (p-valor < 0,032), é possivel afirmar que a resisténcia as novas ideias
prejudica em 7,67% que as campanhas sejam concluidas em um prazo menor.

Todos o0s cruzamentos das variaveis de criatividade e DI podem ser

visualizados no Apéndice V.

4.3.15 Inovatividade e Desempenho inovador

O ultimo cruzamento entre grupos ocorreu entre inovatividade, formado por 20
variaveis, e desempenho inovador (DI), formado por oito variaveis. Estes grupos
produziram 130 correlacdes (81,25% de 160 possiveis) dentro do nivel de
significancia estipulado (0,05), sendo 14 de grande efeito (rho >= 0,5), 103
correlacdes de efeito médio (rho < 0,5 e rho >= 0,3) e 13 correlacdes de efeito
pequeno (rho < 0,3).

A Tabela 25 apresenta as cinco correlacdes com maior efeito entre os grupos
de inovatividade e DI.

TABELA 25 - CORRELACOES DE MAIOR EFEITO - INOVATIVIDADE E DI

Variaveis rho  p-valor
Equipes multidisciplinares (inCulturaEquipesMultidisciplinares) e 0.665 0.000
Campanhas mais criativas em relagao aos concorrentes (diCriatividade). ’ ’
Componentes estratégicos priorizam a criatividade (inEstrategiaCriatividade) e 0.638  0.000
Mercado percebe campanhas como muito criativas (diCampanhasMercado). ’ ’
Mecanismos para avaliacdo do desempenho estratégico (inEstrategiaMonitoramento)
e
Alto percentual de melhorias e inovag@es a partir de sugestées recebidas 0,591 0,000
(diSugestoes).
Lideres promovem o comportamento de compartilhar e aprender
(inLiderancaCompartilhamento) e
. ) ~ . ~ . 0,564 0,000
Alto percentual de melhorias e inovagfes a partir de sugestdes recebidas
(diSugestoes).
Equipes multidisciplinares (inCulturaEquipesMultidisciplinares) e 0552 0,000

Mercado percebe campanhas como muito criativas (diCampanhasMercado).
Fonte: O autor (2014)

A relacdo mais forte encontrada entre inovatividade e DI é formada pela
variavel que confere se a empresa investe na formacao de equipes multidisciplinares
para o desenvolvimento de projetos inovadores (inCulturaEquipesMultidisciplinares)

e a variavel que atesta se as campanhas da empresa sao mais criativas em relagéo
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a concorréncia (diCriatividade). Este cruzamento apresentou um rho de 0,665 (p-
valor < 0,000) que permite afirmar que a formacdo de equipes multidisciplinares
influencia em 44,22% a criatividade das campanhas. A adocdo de equipes
multidisciplinares (inCulturaEquipesMultidisciplinares) também esta relacionada a
percepgdo que o0 mercado tem sobre a criatividade da empresa
(diCampanhasMercado). Estas variaveis apresentam um coeficiente de correlagédo
de 0,552 (p-valor < 0,000) e um coeficiente de determinacdo de 30,47%. A
percepcdo do mercado sobre a criatividade da empresa (diCampanhasMercado)
também influencia e € influenciada pela variavel que verifica prioridade da
criatividade na definicAo dos componentes estratégicos (inEstrategiaCriatividade).
Com um coeficiente de correlacdo de 0,638 (p-valor < 0,000), é possivel afirmar que
priorizar a criatividade na definicdo da estratégica pode influenciar em 40,70% a
percepc¢ao que o mercado possui sobre a criatividade das campanhas da empresa.

Entre as relagcbes de maior efeito, € possivel identificar que a variavel
referente as melhorias realizadas a partir de sugestdes recebidas esta relacionada
aos mecanismos de avaliacao do desempenho estratégico
(inEstrategiaMonitoramento, rho = 0,591, p-valor < 0,000, coeficiente de
determinacdo = 34,93%) e a promocdo do comportamento de compartilhar e
aprender pelos lideres (inLiderancaCompartilhamento, rho = 0,564, p-valor < 0,000,
coeficiente de determinacdo = 31,81%).

A Tabela 26 contém as cinco correlacbes com menor efeito entre

inovatividade e DI.

TABELA 26 - CORRELACOES DE MENOR EFEITO - INOVATIVIDADE E DI
Variaveis rho  p-valor

Lideres buscam solugdes novas (inLiderancaSolucoes) e
Melhorias significativas organizacionais (diMelhoriasOrganizacionais).
Estratégias para a retencao de talentos (inPessoasRetencao) e
Melhorias significativas no processo de desenvolvimento das campanhas 0,258 0,047
(diMelhoriasDesenvolvimento).
Métodos claros para planejamento de novas campanhas
(inProcessosGerenciamento) e 0,259 0,045
Campanhas mais criativas em relagao aos concorrentes (diCriatividade).
Mensuracao de resultados (inMensuracaoResultados) e Participagédo de receitas de
novos servigos é maior em relagdo aos concorrentes (diReceitas).

0,257 0,048

0,265 0,04

Importancia das redes externas de contato (inRelacionamentosRedes) e Campanhas
concluidas em um prazo significativamente menor (diPrazos).

Fonte: O autor (2014)

0,269 0,038

A correlagdo com menor efeito entre inovatividade e DI é composta pela

variavel de inovatividade que verifica se os lideres da organizagcdo buscam novas
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solugdes (inLiderancaSolucoes) e a variavel de DI que averigua a ocorréncia de
melhorias  organizacionais  (diMelhoriasOrganizacionais).  Estas  varidveis
apresentaram um coeficiente de correlacédo de 0,257 (p-valor < 0,048) que permite
afirmar que a busca de novas solucdes pelos lideres influenciam em 6,60% as
melhorias organizacionais.

Destaca-se entre as relacdes com pequeno efeito, o cruzamento da variavel
de inovatividade que verifica a existéncia de estratégias para retencédo de talentos
(inPessoasRetencao), e a variavel de DI que investiga se houve melhorias
significativas no processo de desenvolvimento das campanhas
(diMelhoriasDesenvolvimento). O rho obtido por estas variaveis é de 0,258 (p-valor <
0,047) e indica que politicas de retencao e talento afetam em 6,65% as melhorias no
processo de desenvolvimento de campanhas.

A terceira correlagdo dentre as mais fracas também merece destaque. A
relagdo entre a variavel de inovatividade que verifica a existéncia de critérios claros
para o planejamento de novas campanhas (inProcessosGerenciamento) e a variavel
de DI gque averigua se as campanhas da empresa sao mais criativas que a
concorréncia (diCriatividade) apresentou um coeficiente de correlagéo de 0,259 (p-
valor < 0,045). Com isso, é possivel afirmar que adotar um método claro de
planejamento influencia 6,71% a criatividade das campanhas.

As variaveis inEstrategiaMonitoramento (Mecanismos para avaliacdo do
desempenho estratégico), inLiderancaCompartilhamento (Lideres promovem o
comportamento de compartilhar e aprender), inLiderancaSolucoes (Lideres buscam
solugdes novas), inRelacionamentosParcerias (Parcerias vinculadas aos objetivos
estratégicos) e inMensuracaoComparacao (Mecanismos formais de comparacdo
com concorréncia) apresentaram correlacdo com todas as variaveis de DI no nivel
de significancia abaixo de 0,05.

No Apéndice W, podem ser visualizados todos os cruzamentos das variaveis

dos grupos inovatividade DI.
4.4 DIFERENCAS EM RELACAO AS ATIVIDADES
Dada a natureza da variavel referente as atividades das empresas

pesquisadas que depois de classificada foi definida como uma variavel categérica

nominal procedeu-se o teste de Kruskal-Wallis para verificar se as atividades
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principais desenvolvidas pelas agéncias apresentavam diferenca em relacdo aos
demais aspectos analisados do questionario.

O teste resultou em duas variaveis, ambas de GC, que apresentaram
diferencas, dentro do nivel de significancia de 0,05, em relacdo a atividade principal
da empresa: estimulo ao comportamento coletivo (gcEstruturaColetivo, H(7) =
15,087, p-valor < 0,035) e busca de fontes de conhecimento para solucdo de
problemas e desafios (gcAplicacaoFontes, H(7) = 15,451, p-valor < 0,031). Todos os
valores encontrados pelo teste da estatistica H podem ser visualizados no Apéndice
X.

Como forma de analisar este resultado, aplicou-se em seguida o teste de
Mann-Whitney (U) para as duas variaveis, cruzando-as com os pares de valores das
atividades. Primeiro, verificou-se a diferenca entre Branding e Comunicacéo
referente ao comportamento coletivo, segundo entre Branding e Design grafico em
relacdo ao comportamento coletivo, e assim sucessivamente. O mesmo foi realizado
para a variavel de busca por fontes de conhecimento.

Os valores das médias do comportamento coletivo para cada classe de

atividade sdo apresentados no Gréfico 14.

GRAFICO 14 — ATIVIDADES X COMPORTAMENTO COLETIVO
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Fonte: O autor (2014)
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O resultado do grafico é confirmado pelo resultado do teste U, que encontrou
sete diferencas em que o p-valor esta abaixo de 0,05. A diferenca com maior efeito
ocorreu entre as classes Planejamento estratégico e Outros. Assim, € possivel
afirmar que o estimulo ao comportamento coletivo has empresas de planejamento
estratégico é 42,59% maior (média = 9,24) que nas empresas que desenvolvem
outras atividades (média = 6,48) que ndo se enquadraram nas classes criadas (Z = -
2,652, p < 0,008, r =-0,342). A segunda maior diferenca, também com efeito médio
(r < 0,5 er >=0,3), ocorreu entre as classes Publicidade e propaganda (média =
8,78) e Outros (média = 6,48). Da mesma maneira, € possivel afirmar que as
empresas que concentram suas atividades em publicidade e propaganda promovem
em mais 35,39% o comportamento coletivo que as empresas enquadradas em
outras atividades (Z =-2,327, p < 0,020, r = -0,300).

Se a classe “Outros” for desconsiderada, visto que nédo explicita a atividade
desenvolvida pela empresa e se torna pouco conclusiva, a maior diferenca €&
encontrada entre as empresas de Planejamento estratégico (média = 9,24) e Midia
(média = 7,10). Esta diferenca indica que as empresas que priorizam suas atividades
no planejamento estratégico promovem 30,14% mais o comportamento coletivo do
que as empresas de midia (média = 7,10), (Z = -1,993, p < 0,046, r = -0,257). As
empresas de Planejamento estratégico (média = 9,24) também mostraram promover
mais o comportamento coletivo em 28,33% do que as empresas de Planejamento de
marketing (média = 7,2), (Z =-1,993, p < 0,046, r = -0,257).

O teste de Mann-Whitney apontou mais duas diferencas significativas
estatisticamente entre as classes criadas. A primeira apontou que as empresas de
Publicidade e propaganda (média = 8,78) incentivam 23,66% mais 0 comportamento
coletivo que as empresas de Midia (média = 7,10), (Z = -2,000, p < 0,046, r = -
0,258). A segunda indicou que agéncias de publicidade e propaganda (média = 8,78)
também promovem mais 0 comportamento coletivo que as empresas de
Planejamento de marketing (média = 7,20) em 21,94% (Z = -2,059, p < 0,039, r = -
0,266).

Os resultados confirmam que as diferencas percebidas no Gréafico 14 sao
estatisticamente significativas e evidenciam a categoria Planejamento estratégico
como aquela que mais promove 0 comportamento coletivo. Em contrapartida, dentre
as empresas que tiveram suas atividades classificadas, as empresas de Midia sao

as que menos incentivam o coletivo dentro do ambiente organizacional.
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Todos os valores do teste de Mann-Whitney para o comportamento coletivo
relacionado as atividades desenvolvidas pela empresa sdo demonstrados no
Apéndice Y.

O Grafico 15 apresenta os valores das médias da variavel que verifica se a
empresa busca fontes de conhecimento para solucionar problemas separados pelas

atividades desenvolvidas.

GRAFICO 15 — ATIVIDADES X FONTES DE CONHECIMENTO

9

7

Média - Fontes de Conhecimento

Midia
Outros

=
E
=
c
o
o

Comunicacdo
Design gréfico

Planejamento estratégico
Planejamento marketing
Publicidade e propaganda

Fonte: O autor (2014)

Para a variavel que verifica as fontes de conhecimento, o teste U apresentou
quatro diferencas significativas cujo p-valor ficou abaixo de 0,05. A diferenca mais
relevante, a Unica com efeito médio, foi encontrada entre as classes Publicidade e
propaganda (média = 8,88) e Design gréfico (média = 6,96). Os resultados obtidos
com o teste de Mann-Whitney (Z = -2,938, p < 0,003, r = -0,379) permitem afirmar
gue as empresas de Publicidade e propaganda encontram 27,59% mais fontes de
conhecimento para solucionar problemas e desafios do que as empresas de Design
grafico.

Nas empresas de Publicidade e propaganda (média = 8,88), a busca por
fontes de conhecimento na solucdo de problemas e desagios € 20,00% maior em
relacdo as empresas de Branding (média = 7,4), (Z =-2,249, p < 0,024, r =-0,290) e



147

8,69% maior em relacdo as empresas de Comunicagdo (média = 8,17), (Z = -2,278,
p <0,023, r =-0,294).

A Ultima diferenca estatisticamente significativa ocorreu entre as empresas da
categoria Outros (média = 8,54) e as empresas da categoria Design grafico (média =
6,96). A diferenca obtida permite afirmar que a busca por conhecimento nas
empresas de Design grafico é 18,50% menor que nas empresas que hao se
encaixaram nas classes criadas (Z = -2,141, p < 0,032, r = -0,276).

Novamente, os resultados estatisticos confirmam a analise visual do gréfico.
Conforme apontado no Grafico 15, as empresas de Publicidade e propaganda sao
as que mais procuram conhecimento para solucionar problemas e desafios,
enquanto que as organizacdes de Design grafico sdo aquelas que menos o fazem.

O Apéndice Z apresenta todos os valores resultantes do teste de Mann-
Whitney, que relaciona as atividades das empresas e a busca por novas fontes de
conhecimento na solug&o de problemas.

Entre os dois testes realizados, péde-se notar a diferenca no desempenho da
classe Outros, que em relacdo a variavel comportamento coletivo obteve a menor
média, enquanto que na variavel busca de novas fontes de conhecimento obteve o

segundo valor mais alto.

4.5 FREQUENCIA PERCENTUAL E CLASSIFICACAO

Como definido na metodologia, os grupos de variaveis de GC, criatividade,
inovatividade e DI foram classificadas conforme seu valor percentual, isto €, o valor
da avaliacdo atingida sobre o valor méximo possivel para cada grupo. Valores
abaixo de 34,00% foram adicionados a classe “Baixa”; de 34,00% a 67,99% foram
para a classificacdo “Média”, e os valores acima de 68,00% foram para a
classificacdo “Alta”. A Tabela 27 apresenta o critério utilizado para classificar as

empresas respondentes como “Baixa”, “Média” ou “Alta”.



TABELA 27 - CRITERIO PARA DETERMINACAO DAS CLASSES
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Grupode  Quantidade Valor maximo Classes

variaveis  de variaveis possivel* Baixa Média Alta
SRR w w was 9R0 g
Criatividade 20 200 Até 68,00 Digg,,gg a Afgg%ge
Inovatividade 20 200 Até 68,00 Digg,,gg a Afgg%ge
et 0w ema DoFfe A

Fonte: O autor (2014)
*Valor maximo possivel de ser atingido por um respondente que assinalasse o valor 10 para todas as
variaveis de um grupo de questdes, equivalente a 100%.

Além dos grupos referentes aos conceitos trabalhados nesta pesquisa,
inseriu-se o resultado percentual da varidvel de caracterizacdo referente a receita
bruta da empresa (caReceitaBruta), como parametro de sucesso econdmico das
organizacdes pesquisadas. A frequéncia e distribuicdo das classes para cada grupo,
e da variavel receita bruta, sdo apresentadas no

Gréfico 16.

GRAFICO 16 — CLASSIFICACAO
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Fonte: O autor (2014)



149

O primeiro grupo classificado foi GC e apresentou 37 (61,67%) ocorréncias
para a classe “Alta”, 21 (35,00%) para “Média” e duas (3,33%) para “Baixa”. Para
criatividade, ndo houve nenhuma empresa que encaixasse na classe “Baixa”, sendo
gue a classe “Alta” predominou no grupo com 50 ocorréncias, equivalente a 83,33%.
Inovatividade foi o Unico grupo em que a classe “Média”, com 30 ocorréncias
(50,00%), se sobressaiu sobre a classe “Alta” (28 ocorréncias, 46,67%). E, por
altimo, desempenho inovador foi o grupo que apresentou o maior para a classe
“Baixa”, quatro ocorréncias (6,67%). Mesmo assim, mais da metade (33 ocorréncias,
55,00%) das empresas pesquisas apresentaram um alto desempenho inovador. Em
relacdo a receita bruta (CA-A), a classe dominante foi inversa, sendo a classe
“Baixa” equivalente a 83,33% (50 ocorréncias) das empresas pesquisadas. Destaca-
se, que a classe “Baixa” engloba as empresas com faturamento inferior ou igual a R$
360.000,00 e faturamento entre R$ 360.000,01 e R$ 3.600.000,00, consideradas
pela Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) microempresa e pequena
empresa, respectivamente.

Como feito para as variaveis individuais, aplicou-se a correlacdo de Spearman
para as classes encontradas com o objetivo de verificar as hipéteses definidas na
etapa de problematizacdo da pesquisa. Os coeficientes de correlacdo e os valores
de p-valor sédo apresentados no Quadro 18.

QUADRO 18 — CORRELACAO: CLASSES

Receita GEStaO do Criatividade Inovatividade De_sempenho
bruta conhecimento inovador

Receita bruta rho 1,000 ,083 ,199 ,132 ,188

p-valor 527 127 ,316 ;151
GeStéO_dO rho ,083 1,000 ,513** ,562** LAT9**
conhecimento

p-valor 527 ,000 ,000 ,000
Criatividade rho ,199 ,513** 1,000 ,391** ,422**

p-valor 127 ,000 ,002 ,001
Inovatividade rho ,132 ,562%* ,391** 1,000 ,675**

p-valor ,316 ,000 ,002 ,000
Desempenho rho 188 479 4227 675 1,000
inovador

p-valor ,151 ,000 ,001 ;000

Fonte: O autor (2014)
** A correlacdo é significativa no nivel 0,01

Todos os grupos referentes aos conceitos apresentaram correlacado dentro do
nivel de significancia de 0,05. O total de correlagées encontradas foi seis, sendo trés
de grande efeito (rho >= 0,5) e trés de médio efeito (rho < 0,5 e rho >= 0,3). A
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excecao dos cruzamentos foi a variavel de receita bruta (caAnoFundacao) que ndo
apresentou relacionamento com nenhum outro elemento dos testes. Os grupos de
inovatividade e DI apresentaram a relacdo de maior efeito dentre os cruzamentos
realizados. Com um coeficiente de correlacdo de 0,675 (p-valor < 0,000), é possivel
afirmar que a variagdo da inovatividade afeta em 45,56% o desempenho inovador e
vice-versa. Em segundo lugar, inovatividade estad fortemente relacionada (rho =
0,562, p-valor < 0,000) a GC, sob um coeficiente de determinacdo de 31,58%. Na
sequéncia, GC apresenta um rho de 0,513 (p-valor < 0,000, coeficiente de
determinacdo = 26,31%) com a criatividade. As trés ultimas correlacdes apresentam
efeito médio e aconteceram entre GC e DI (rho = 0,479, p-valor < 0,000, coeficiente
de determinacdo = 22,36), entre criatividade e DI (rho = 0,422, p-valor < 0,001,
coeficiente de determinacdo = 17,81%) e entre criatividade e inovatividade (rho =
0,479, p-valor < 0,000, coeficiente de determinacao = 22,36).

Concluida a apresentacdo das classes e dos relacionamentos encontrados
entre elas, procedeu-se a aplicacdo dos testes de Analise de Correspondéncia
Multipla (ACM) e Andlise de Homogeneidade (HOMALS) cujos resultados séo
apresentados na proxima secao.

46 ANALISE DE CORRESPONDENCIA MULTIPLA E ANALISE DE
HOMOGENEIDADE

Para reduzir o nimero de 10 dimensdes inicialmente identificado para uma
quantidade de dimensdes passiveis de serem interpretadas e que nao
prejudicassem a interpretacdo dos resultados, obteve-se a inércia de cada
dimensé&o. A inércia é obtida pela contribuicdo de cada dimenséo na variancia das
categorias, medida conhecida como autovalor (eigenvalue), dividida pelo nimero de
variaveis. Ou seja, a inércia expressa, relativamente, a variancia explicada por
dimensédo. Os valores da inércia de cada dimensao foram dispostos no scree plot
usado para determinar graficamente o numero 6timo de dimensdes a serem
utilizadas nos procedimentos ACM e HOMALS, conforme apresentado no Grafico
17.
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GRAFICO 17 — SCREE PLOT

0,600

Média Inércia

Dimensdo

Fonte: O autor (2014)

Apesar dos calculos apontarem o numero de 10 dimensdes, a inércia da
tltima foi considerada insignificante pelo SPSS®, por isso néo foi disposta no grafico.
Nota-se que as duas primeiras dimensdes explicam acima da metade (50,41%) da
inércia total das dimensdes, 0 que expressa a relevancia de ambas no conjunto da
andlise. A escolha por duas dimensdes também é confirmada pela observacédo da
curva formada pelas inércias no scree plot, onde a partir da terceira dimensao a
descendéncia das inércias se torna mais suave.

Com a definicdo do nimero de dimensfes, as categorias quantificadas séo
distribuidas pela ACM em um plano bidimensional conforme a Figura 16.
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FIGURA 16 — ACM: CATEGORIAS
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Fonte: O autor (2014)

Mesmo que o alfa de Cronbach (0,747) tenha indicado que o conjunto das
classes era apropriadamente confiavel, nota-se que houve a formacdo de trés
grupos distintos. Um dos grupos é formado pelas empresas que possuem um nivel
baixo em GC, inovatividade e DI. O segundo grupo é composto pelas empresas que
possuem um nivel médio nas mesmas categorias (GC, inovatividade e DI). No
terceiro grupo, encontram-se as empresas com alto nivel de GC, criatividade,
inovatividade e DI. Além destes elementos, os niveis alto e médio de receita estao
concentrados no terceiro grupo. Porém, o nivel baixo da receita ndo pdde ser
agrupado em nenhum dos aglomerados.

Percebe-se que, neste contexto, que a criatividade somente se agrupa a
niveis elevados de GC, inovatividade, receita bruta e DI, quando também apresenta
0S maiores escores. Isto significa que, na amostra obtida, a criatividade somente
comega a compor o grupo de maior desempenho a partir de determinado nivel de
maturidade.

As medidas de discriminacdo de cada variavel para as duas dimensdes

analisadas sao exibidas no Quadro 19.



QUADRO 19 — ACM: MEDIDAS DE DISCRIMINACAO
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Dimenséo
Média
1 2

Receita bruta ,075 ,063 ,069
Gestdo do conhecimento ,651 ,369 ,510
Criatividade ,564 ,001 ,282
Inovatividade ,743 ,720 ,732
Desempenho inovador ,651 , 701 ,676
Total ativo 2,684 1,853 2,269
% de variancia 53,684 37,063 45,373

Fonte: O autor (2014)

As medidas de discriminacdo indicam, por meio da variancia, quais as

variaveis mais importantes para cada dimensdo. Os valores proximos a zero indicam

que a variavel pouco contribui para a definicdo da dimensdo. Nota-se que para

ambas as dimensdes, a variavel inovatividade apresentou a maior influéncia (0,743

para Dimensao 1 e 0,729 para dimenséo 2). As variaveis DI e GC tiveram 0 mesmo

peso (0,651) na Dimenséo 1, porém na Dimenséo 2 apresentaram discriminacdo de

0,701 e 0,369, respectivamente.

As medidas de discriminacdo também séo apresentadas graficamente na

Figura 17.

FIGURA 17 — ACM: MEDIDAS DE DISCRIMINACAO
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Confirma-se a baixa influéncia da variavel receita bruta em ambas as
dimensdes, com medidas de discriminacédo de 0,075 e 0,063, respectivamente. Além

disso, nota-se que enquanto a variavel criatividade apresentou consideravel

determinacdo sobre a dimensdo 1 (medida de discriminacdo 0,564), ela

praticamente nao afetou a dimensao 2 (medida de discriminacdo de 0,001).

Por fim, a ACM apresentou uma matriz de correlagdo entre as variaveis

envolvidas na analise. Os valores desta etapa sao apresentados no Quadro 20.

QUADRO 20 — ACM: CORRELACAO

Rg&?ga cocrslﬁztcg}?nceigto Criatividade | Inovatividade Dﬁigyg)deonrho
Receita bruta 1,000 ,100 ,200 ,134 ,143
Gestao do conhecimento ,100 1,000 ,568 ,595 ,486
Criatividade ,200 ,568 1,000 ,481 ,418
Inovatividade , 134 ,595 ,481 1,000 ;711
Desempenho inovador ,143 ,486 418 711 1,000
Dimensé&o 1 2 3 4 5
Autovalor 2,684 ,966 ,667 413 ,270

Fonte: O autor (2014)
O resultado das correlacdes fornecidas pela ACM foi muito proximo do

conseguido pela correlacdo de Spearman aplicada as classes (ver Quadro 18).
Novamente, a receita bruta ndo mostrou relacionamento forte com nenhuma das
outras variaveis. Ou seja, é surpreendente o fato de que tanto a GC, quanto o
ambiente propicio & inovagdo e, até mesmo a criatividade destas empresas, ndo as
associam diretamente a receita bruta — este elemento demonstra relacdo com outros
fatores que ndo aqueles destacados na pesquisa. Em contrapartida, a variavel
inovatividade apresentou as maiores correlagbes. O cruzamento das classes
inovatividade e DI apresentou o maior o coeficiente de correlacdo do teste, sob o
valor de 0,711. Este valor implica em um coeficiente de determinagao de 50,55%
entre as variaveis que significa dizer que DI estd estreitamente relacionada a
inovatividade.

A variavel inovatividade também esta presente na segunda correlacdo mais
forte encontrada. A classe GC completa a relagdo cujo coeficiente de correlagéo €
0,595 (coeficiente de determinacédo de 35,40%), que apontou a influéncia de uma
variavel sobre a outra. Por fim, a inovatividade também apresentou relacdo de médio
efeito com a criatividade (coeficiente de correlacdo 0,481, coeficiente de

determinacao de 23,13%).
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Além da inovatividade, a GC apresentou relacdo de grande efeito com a
criatividade (coeficiente de correlacdo 0,568, coeficiente de determinagdo de
32,26%). E interessante o fato de que a formalizacdo de processos de GC exiba
uma relacdo diretamente proporcional com a criatividade, visto que esta Ultima
requer liberdade para seu desenvolvimento. Esta constatagdo vai ao encontro de
Brattstrom, Lofsten e Richtnér (2012, p. 743) que afirmam ser possivel sistematizar o
processo de obtencdo de informacéo e, consequentemente, conhecimento por meio
de regras e estruturas organizacionais explicitas e ao mesmo tempo fomentar a
criatividade. Por fim, a GC também demonstrou relacdo de médio efeito com
inovatividade (coeficiente de correlacdo 0, 486, coeficiente de determinacédo de
23,61%).

A Ultima correlacdo encontrada pela ACM foi entre as classes criatividade e
DI. Com um coeficiente de correlacdo de 0,418, a relacao apresenta um efeito médio
onde 17,47% da variacdo de uma classe é explicada pela outra.

Embora Carvalho (2008, p. 22) afirme que a ACM e HOMALS apresentam
“varias diferencas” entre si, de estrutura conceitual e algébrica, os resultados das
duas andlises foram praticamente os mesmos. A Figura 18 apresenta as categorias
agrupadas em um plano bidimensional fornecido pela HOMALS.

FIGURA 18 — HOMALS: CATEGORIAS
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Apesar de muito parecido com o gerado pela ACM, o mapa perceptual
resultante da HOMALS apresentou algumas diferengas na organizacdo dos dados.
Em primeiro lugar, é exibido a classe “Baixa” de criatividade no centroide do plano,
onde a dimensado 1 e a dimenséo 2 séo iguais a zero. Além disso, o desenho dos
eixos X e Y evidencia o deslocamento da classe “Média” de criatividade.

O Quadro 21 apresenta as medidas de discriminagéo obtidas pela HOMALS.

QUADRO 21 — HOMALS: MEDIDAS DE DISCRIMINACAO

Dimensé&o
1 2
Receita bruta ,075 ,063
Gestdo do conhecimento ,651 ,369
Criatividade ,564 ,001
Inovatividade 743 , 720
Desempenho inovador ,651 , 701

Fonte: O autor (2014)

O resultado da HOMALS confirmou o que foi apresentado pela ACM. Apesar
de o relatério fornecido pelo SPSS® a partir da analise de homogeneidade conter
algumas informacdes adicionais para o comportamento individual de cada classe em
relacdo as dimensodes, para o objetivo de agrupamento das classes e verificacdo das
medidas de discriminacdo os valores obtidos foram exatamente os mesmos. Esta
convergéncia corrobora para a validacdo dos resultados obtidos, pois as duas
técnicas de correspondéncia empregam diferentes metodologias de andlise e,

mesmo assim, as composi¢des dos mapas perceptuais foram as mesmas.

4.7 DISCUSSAO

Nesta secdo, € feita uma analise dos resultados obtidos a partir da amostra,
relacionando-os aos conceitos e autores adotados na pesquisa. Primeiramente, sdo
retomadas as caracteristicas da amostra para identificar o desenho das empresas de
publicidade de Curitiba. Na sequéncia, sdo abordados os resultados obtidos pela
estatistica descritiva das variaveis, seguidos pelos resultados das correlagdes. Por
fim, sdo comentados os resultados das analises de correspondéncia.

A amostra indica que o mercado publicitario curitibano é formado por
empresas jovens com idade média de 12,3 anos, onde 65% das organizagfes foram
fundadas nos ultimos 12 anos. Em relacdo ao numero de colaboradores, segundo o



157

IBGE (2011, p. 27), 28,33% das empresas deste mercado s&o consideradas
microempresas (com até nove colaboradores), 65,00%, empresas pequenas (de 10
a 49 colaboradores) e 6,67%, empresas meédias (de 50 a 249 colaboradores). Pela
classificacdo ANVISA de faturamento, o mercado publicitario de Curitiba é formado
em 27,12% por microempresas (lgual ou inferior a R$ 360.000,00), 55,93% por
empresas pequenas (lgual ou inferior a R$ 3.600.000,00 e superior a R$
360.000,00), 11,86% por empresas médias (Igual ou inferior a R$ 20.000.000,00 e
superior a R$ 3.600.000,00) e 5,08% por empresas grandes (Superior a R$
20.000.000,00). Nota-se aqui, uma disparidade entre as duas metodologias de
classificagdo, pois enquanto o faturamento indica a existéncia de empresas de
grande porte, a quantidade de colaboradores contradiz esta informacé&o. De qualquer
forma, independente do tamanho, qualquer agéncia de publicidade, com 0s novos
meios de divulgacao de uma marca ou produto, é obrigada a repensar a maneira de
fazer publicidade (TARSITANO, 2011, p. 188). Dada a necessidade de atender aos
clientes da melhor maneira, a inovacdo € o fator chave que garante vantagens
competitivas sustentaveis, em especial para as pequenas e meédias empresas
(REJEB et al., 2008, p. 893).

A interacao entre individuos é essencial para o processo de inovacao e a GC,
por meio das suas praticas, busca aumentar a quantidade, a qualidade e a
velocidade de informacdes e conhecimento compartilhados dentro da organizacéo
(GOLD; MALHOTRA; SEGAR, 2001, p. 189; STRAUHS et al., 2012, p. 96). Pelos
resultados das estatisticas descritivas de GC, percebeu-se que ha um forte incentivo
a experimentacdo, ao comportamento coletivo e a interacdo. Porém, 0s mesmos
resultados indicam que este compartilhamento ndo é recompensado na mesma
proporcdo, tampouco ha processos definidos para verificar sua efetividade como
resultado para as organizacoes.

Sobre as capacidades organizacionais da GC, as empresas pesquisadas
parecem mais preparadas em relacdo a infraestrutura do que em relacdo aos
processos. Esta deficiéncia pode ser percebida pela diferenca entre as médias da
infraestrutura (7,72) e dos processos (6,58) voltados a GC. Segundo o modelo
proposto por Gold, Malhotra e Segar (2001, p. 187), o desenvolvimento equilibrado
entre estas duas capacidades propicia as organizagfes a habilidade de priorizar o
uso do conhecimento para reconhecer o valor de uma nova informagéo, assimila-la e

aplica-la para criar novos conhecimentos e competéncias.
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Para criatividade, as estatisticas descritivas apresentaram fendmeno parecido
ao ocorrido em GC. O encorajamento na empresa, de forma geral, obteve resultados
muito expressivos, indicando que ha o estimulo a novas ideias, ha o reconhecimento
a criatividade e o apoio aos colaboradores vindo dos supervisores e, especialmente,
dentro do préprio grupo de trabalho. Todavia, este reconhecimento ndo se traduz na
forma de uma recompensa sistematizada. Mas, um ponto positivo encontrado para a
criatividade foram os baixos valores encontrados para o0s impedimentos
organizacionais que, segundo Amabile (1996, p. 1162), na forma de conflitos
internos, conservadorismo e estruturas rigidas de gestdo podem impedir a
criatividade dentro das organizagbes. Outro ponto que poderia prejudicar a
criatividade, as pressodes, se mostrou equilibrado onde as empresas responderam
gue ha sim forte pressdo em relacdo aos prazos, mas também ha a expectativa
realista sobre o que as pessoas podem atingir.

Em inovatividade, mesmo que nenhuma variavel tenha atingido os valores
das médias de GC e criatividade, pode-se perceber a presenca de alguns pontos
fundamentais para a criagdo do conhecimento e para a inovagcdo. Em primeiro lugar,
destaca-se o sentimento de confianca do colaborador com a empresa. A confianca é
elemento essencial na criagdo do conhecimento organizacional (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997, p. 259). Em um ambiente com confianga entre empresa e
funcionéarios, espera-se que as pessoas compartiihem seus modelos mentais,
experimentais e informacdes (TERRA, 2000, p. 146). A inovatividade também
mostrou como pontos positivos a promoc¢ao da interagcdo e da mobilidade de cargos
por meio de estruturas flexiveis nas empresas e como os lideres estimulam o
compartilhamento e a aprendizagem por meio do exemplo. A aprendizagem também
teve papel de destaque entre os resultados da inovatividade. As estatisticas
descritivas apontam que o desempenho da organizacao é visto como uma atividade
de aprendizagem, e que o aprendizado é promovido como uma responsabilidade
integral e diaria de todos. Isso vai ao encontro do pensamento de Nonaka e
Takeuchi (1997, p. 54), quando os autores afirmam que o aprendizado
organizacional ndo € uma tarefa simples, mas sim uma atividade cotidiana para toda
a organizacdo. Desta maneira, as empresas criam continuamente novos
conhecimentos e reconstroem suas perspectivas, estruturas conceituais e premissas

existentes (ibidem, p. 54).
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Todavia, a se¢do de inovatividade também evidenciou que por mais que a
criatividade seja priorizada nos componentes estratégicos, as parcerias externas nao
estdo vinculadas a estes valores. Além disso, os resultados apontam que ha poucas
empresas com mecanismos para avaliacdo do desempenho estratégico geral ou
mecanismos formais de comparagcdo com o0s concorrentes. Terra (2000, p. 173)
afirma que a comparagdo e o estudo da concorréncia, bem como de outras
empresas do mercado como clientes, fornecedores, institutos de pesquisa e
universidades, esta diretamente relacionada a aprendizagem organizacional (muito
valorizada pelos resultados de inovatividade desta pesquisa), pois 0 processo de
criar conhecimento esta sendo cada vez mais estendido para fora das fronteiras da
organizacdo. No entanto, os resultados da pesquisa para relacionamentos em
inovatividade ndo foram nesta direcao.

As estatisticas descritivas sobre desempenho inovador apresentaram valores
medianos, mas mesmo assim permitiram algumas consideragdes. A informacao
mais visivel € que as inovacdes incrementais sdo mais frequentes que as inovacdes
significativas, ou disruptivas. Em segundo, percebe-se uma dificuldade das
empresas em responderem sobre seu desempenho perante a concorréncia, 0 que
pode ser uma consequéncia da auséncia de mecanismos de comparagcao
identificada na sessao de inovatividade. Por fim, a adaptacdo das perguntas do
guestionario a realidade da atividade publicitaria causou uma diminuicdo na
distincdo entre o que € inovacgao incremental e significativa para uma agéncia.

Embora os testes de correlacdo aplicados na pesquisa ndo permitam tirar
conclusdes diretas sobre causalidade, o coeficiente de determinag&o, apresentado
para todos os cruzamentos entre variaveis e classes, fornece ao  pesquisador a
intensidade de associacdo de uma variavel em relagdo a outra variavel (FIELD,
2009, p. 143). Ou seja, por mais que o coeficiente de determinacdo nao permita
inferir relacionamentos que revelem o caminho da causalidade, ele pode fornecer
subsidios para que algumas hip6teses sejam levantadas.

Dentro do grupo de variaveis de caracterizagdo da empresa, a Unica
correlagcdo encontrada foi entre o nimero de colaboradores e receita bruta. Esta
relacdo é previsivel e logica, pois quanto mais colaboradores, maior a receita para
cobrir os custos com mao de obra. Mas se estes valores estéo relacionados, eles
chamam a atencéo para os critérios de classificagdo do porte da empresa utilizados
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pelo IBGE e pela ANVISA, uma vez que no resultado das estatisticas descritivas,
eles apresentaram resultados dispares.

No grupo de GC, chama a atencdo a ndo comprovacao da relacdo entre o uso
da tecnologia e o comportamento coletivo. Bhatt (2001, p. 68) afirma que muitos
pesquisadores, sob varias perspectivas, elevam o uso da tecnologia como a solugéo
para o compartiihamento, por meio das ferramentas de comunidades de pratica e
melhores praticas. Mesmo que a pesquisa ndo comprove a utilizacado da tecnologia
no comportamento coletivo, ela apresenta dois pontos influenciados pela tecnologia
dentro das empresas pesquisadas. O primeiro é em relacdo ao compartilhamento de
conhecimento partindo da empresa para os colaboradores, e 0 segundo é com 0 uso
do conhecimento na solucéo de problemas.

Em contrapartida, a ado¢cdo de melhores praticas na organizacdo mostrou
relacdo com as parcerias externas e com a conversao do conhecimento em novos
produtos e servigcos. Esta verificacdo vai ao encontro da afirmacéo de Dalkir (2005,
p. 2) que diz que o cultivo e o compartilhamento do conhecimento organizacional
passam pelas praticas de licdes aprendidas e a identificacdo de melhores praticas
para que a empresa aprenda com seus erros e “nao fique reinventando a roda”.

Outra constatacdo dentro de GC € que o ato de encorajar as pessoas a pedir
ajuda estd muito pouco relacionado a alguns importantes processos de GC como:
(1) aplicar o conhecimento na solucdo de problemas; (2) aplicar o conhecimento a
partir de experiéncias; (3) transformar o conhecimento em novos produtos e; (4)
organizar 0 conhecimento j& existente. Isso pode indicar novamente, um
afastamento das definicbes estratégicas e componentes de monitoramento das
mesmas, ou seja, afastamento entre o que é proposto e o que gera resultado.

Em criatividade, pode-se mais uma vez perceber a importancia da confianca
dentro do ambiente de trabalho que estava presente na relacdo mais forte deste
grupo. A confianca esta altamente relacionada ao fato das pessoas se ajudarem
mutuamente. Um clima de confianca mutua é fundamental no desenvolvimento de
uma cultura organizacional que promova o compartilhamento do conhecimento e da
inovacdo (ALVARES; BAPTISTA; JUNIOR, 2010, p. 238). As demais relacées fortes
de criatividade estéo relacionadas ao encorajamento das pessoas, seja este oriundo
da organizacdo, da supervisdo ou mesmo do grupo de trabalho. Para El-Murad e
West (2004, p. 196), o gestor deve encorajar seus colaboradores a experimentar e a

assumir riscos, especialmente aqueles que ndo possuem esta caracteristica,
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proporcionando-lhes um contexto que alimente seu potencial criativo. Este
encorajamento provoca interacdes positivas dentro da equipe, facilita o processo
criativo e a geracdo de ideias. Esta constatacdo vai ao encontro de von Krogh,
Kazuo e Nonaka (2001, p. 18) que afirmam que quando ha solicitude nas interacdes
entre os individuos de uma organizacdo, ou seja, quando os membros de uma
equipe assumem atitudes prestativas e tolerantes, ndao havendo medo e
desconfianca, a criacdo de novas ideias fluem com facilidade e possibilitam a criacédo
de conhecimento.

A afirmacao de Amabile (1996, p. 1162) de que a pressao no trabalho quando
percebida como uma necessidade em um importante e urgente projeto desperta a
sensacao de desafio no colaborador e esta positivamente relacionada a motivacao
intrinseca e a criatividade, ndo foi comprovada pela variavel de expectativas realistas
na secao de criatividade. Este elemento apresentou correlagbes muito fracas para
outros quatro elementos da criatividade: (1) apoio das equipes de trabalho; (2)
liberdade na conducao dos projetos; (3) forte pressdo em relacdo ao tempo e; (4)
orcamentos adequados destinados pelos clientes. Expectativas realistas se mostrou
um elemento alheio aos demais, que pouco colaborou para a formacdo de um
ambiente propicio a criatividade.

O grande obstaculo a criatividade, segundo os resultados das correlagdes do
grupo, foi a resisténcia a novas ideias. Nas organizacdes pesquisadas, resistir a
novas ideias significa prejudicar o apoio dos gestores as equipes de trabalho, a
ajuda mutua entre as pessoas e 0 reconhecimento das pessoas pela criatividade. A
identificacdo deste prejuizo esta de acordo com Amabile (1998, p. 87), quando a
autora afirma que a criatividade frequentemente requer que 0s gestores mudem
radicalmente a maneira de agir e interagir com o0s grupos de trabalho. A criatividade,
segundo a autora, exige uma consciéncia cultural de mudanca.

Inovatividade traz duas relacbes que devem ser consideradas. A primeira,
entre aprendizagem e confianga. Mais uma vez, a confianga agora entre a empresa
e seus colaboradores, se mostra fundamental para o processo de criagdo de
conhecimento, aprendizagem organizacional e inovacgdo. A segunda relacdo esta na
constatacdo de que os lideres que buscam solu¢cdes novas também trabalham na
retencdo de talentos. Estas duas relagbes sao sustentadas pelo trabalho de Ewing e
West (2000, p. 40), no qual os autores afirmam que as pessoas sao o principal ativo

das empresas de publicidade e que, somente apds as politicas de valorizacdo de
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pessoal estiverem bem estabelecidas, € que a organizagcdo deve investir na
tecnologia necessaria para apoiar o compartilhamento de conhecimento e a cultura
de aprendizagem organizacional.

Ainda na secdo inovatividade, chama atencdo a baixa relacdo entre a
existéncia de um espaco virtual de acesso geral para documentagdo das
informagdes mais relevantes e a inexisténcia de mecanismos de avaliacdo do
desempenho. Como as estatisticas descritivas apontaram que a documentacédo das
informacdes relevantes é mais recorrente que 0os mecanismos de monitoramento,
pode-se concluir que as organizagdes tém as informacgdes e, consequentemente, 0s
subsidios necessarios para avaliar o desempenho estratégico. Porém, isso ndo é
colocado em prética.

Para o desempenho inovador, a pesquisa verificou que a ado¢do de novos
métodos de producdo eleva a percepc¢ao da criatividade nas campanhas em relagcéo
aos concorrentes, e aumenta a participacdo de novos produtos/servicos na receita
da empresa. Além disso, as melhorias e inovagBes originadas de sugestbes
recebidas melhoram o processo de desenvolvimento das campanhas, o que se
alinha a afirmacdo de Carvalho, Reis e Cavalcante (2011, p. 98) que afirmam que
nenhuma empresa inova sozinha. Para os autores, as empresas que trabalham com
fornecedores, concorrentes, mas principalmente com clientes, inovam de maneira
mais facil, com custos menores, e com menos riscos e tempo de desenvolvimento.

Em contrapartida, as correlacdes do desempenho inovador demonstraram
que a percepcdo das campanhas como muito criativas pelo mercado ndo é
fortemente influenciada pela empresa que obtém melhorias organizacionais
significativas. Isso pode indicar que a empresa ndo esta conseguindo converter suas
melhorias como beneficios ao cliente. Assim, é necessario mensurar e monitorar a
adocdo e o impacto das inovacfes organizacionais para entender, em um nivel
conceitual, as mudancgas concretas que elas trazem a organizagdo (ARMBRUSTER
et al., 2008, p. 646).

A percepcdo do mercado também é muito pouco influenciada por novos
meétodos de producdo ou por menores prazos na realizacdo das campanhas. Uma
das explicacbes para esta constatacdo € que os clientes ndo estdo preocupados
com o processo de desenvolvimento, mas sim com o resultado e principalmente,
com o retorno da campanha contratada (TARSITANO, 2011, p. 188).
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Os elementos de caracterizagdo da empresa apresentaram muito pouca
influéncia sobre os elementos de GC e criatividade. Em relacdo a GC, houve apenas
uma correlacdo e mesmo assim, de baixa intensidade. O ano de fundacdo das
empresas pode influenciar em apenas 7,02% a maneira com que a empresa
compartiiha o conhecimento com seus colaboradores. Para a criatividade, as
medidas de caracterizagcdo da empresa ndo apresentaram nenhuma influéncia. Esta
auséncia de forte correlacdo leva a interpretacdo de que as praticas de GC e o
incentivo a criatividade podem ser adotados por qualquer empresa de publicidade,
independentemente do tempo de existéncia, numero de colaboradores ou receita
bruta.

Em relacdo a inovatividade, o numero de colaboradores da empresa pode
influenciar varios fatores: espacos virtuais e acessiveis com as informacfes mais
relevantes, mecanismos formais de comparacdo com a concorréncia, mensuragao
dos resultados sob varias perspectivas e parcerias externas vinculadas aos objetivos
estratégicos. Apesar de nenhum efeito das correlacbes apresentadas ter sido
grande, pela quantidade de rela¢cfes, pode-se afirmar que quanto maior o nimero de
colaboradores, maior a chance de a empresa adotar estas politicas ou destas
praticas virem a ser necessdrias, na medida em que o nimero de colaboradores
aumenta.

Da mesma maneira, a receita bruta também afeta a formacdo de equipes
multidisciplinares para o desenvolvimento de projetos inovadores, a gestdo de
parcerias estratégicas e a retencdo de talentos. Novamente, as relagcbes ndo séo
fortes, mas devem ser consideradas.

Receita bruta e nimero de colaboradores também apresentaram influéncia
(fraca) sobre o desempenho inovador da empresa. A receita bruta esta relacionada
ao nivel de criatividade das campanhas em relagcdo a concorréncia e 0 numero de
colaboradores, a percepcdo que o mercado tem do nivel de criatividade das
campanhas. Se utilizado o mesmo critério adotado para inovatividade, é possivel
afirmar que o tamanho da empresa, juncdo da receita bruta e do numero de
colaboradores influencia no resultado das campanhas no critério criatividade.

Pela andlise de correlacdo, pdde-se identificar muitos pontos convergentes
entre GC e criatividade. Se para GC, a visdo geral da empresa esta claramente
comunicada, em criatividade ha mais chances desta possuir gestores com boas

habilidades interpessoais e que apoiam as equipes de trabalho. Da mesma forma, se
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na organizacdo as pessoas se sentem desafiadas, ha maior possibilidade de haver
processos de compartilhamento de conhecimento com os colaboradores, e destes
aplicarem o conhecimento na solucdo de problemas a partir de experiéncias. O
sentimento de desafio faz as pessoas se engajarem e sentirem prazer pelos seus
trabalhos (AMABILE, 1998, p. 78). Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 90), o desafio
é importante na formacdo do “caos criativo” de uma organizacdo. Para os autores
(ibidem., p 78), os gestores devem constantemente criar uma sensacdo de tensao
entre 0s colaboradores para que haja foco na definicdo do problema e na resolugéo
do mesmo. O objetivo desde ambiente de crise € estimular os colaboradores a
encontrar novas soluc¢des, a mudar sua forma de pensar e, também, a externalizar
seu conhecimento tacito.

De forma contraria, € possivel dizer que na empresa onde ha resisténcia a
novas ideias, havera menos comportamento coletivo, menos encorajamento a
experimentacdes, ou mesmo uso do conhecimento na solugcdo de problemas. Este
altimo item, utilizacdo do conhecimento na solucdo de problemas, também sera
prejudicado caso haja na empresa competicdes acirradas a ponto de se tornarem
destrutivas. Ao contrario desta constatacdo sobre resisténcia a novas ideias,
Tajeddini, Trueman e Larsen (2006, p. 5) afirmam que a receptividade as novas
ideias deve integrar a cultura organizacional da empresa que busca a inovacéo. A
organizacdo deve estar preparada para mudancas e para a qualguer momento
adotar novas tecnologias, processos e ideias que possam gerar novos e Unicos
produtos/servigos (ibidem, p. 5).

Os elementos de GC e inovatividade demonstraram estar muito relacionados
e apresentaram o maior percentual dentre os cruzamentos dos grupos, 79,72%. O
destaque fica por conta da variavel de inovatividade que verifica se o aprendizado é
promovido como uma responsabilidade integral e diaria de todos. A empresa que
adota esta premissa tem maior probabilidade de: (1) encorajar a experimentagao; (2)
aplicar o conhecimento a partir de experiéncias; (3) compartilhar o conhecimento
com as pessoas; (4) utilizar tecnologia para formatar o conhecimento; (5) converter o
conhecimento em novos produtos/servi¢os e; (6) identificar melhores praticas.

Por outro lado, a pesquisa constatou que o uso efetivo dos recursos de
acesso e compartilhamento disponiveis nos sistemas de informagéo influencia muito
pouco 0 uso de tecnologia que permite 0 acesso ao conhecimento, e 0 uso de

tecnologia que permite a colaboragcédo entre as pessoas e adocao de processos de



165

aquisicdo de conhecimento. Mesmo ndo havendo subsidios para se inferir
causalmente, o fato de as médias das variaveis relacionadas a tecnologia de GC
serem maiores do que a variavel de inovatividade que verifica o uso efetivo dos
recursos disponiveis leva a hipotese de que a organizacao disponibiliza os recursos
tecnologicos para seus colaboradores, porém os mesmos ndo sao efetivamente
aproveitados ou mesmo sofrem resisténcia por parte dos usuérios. Dalkir (2005, p.
190) afirma que, naturalmente, a cultura é resistente a mudanca, pois muitos
mecanismos de controles ja estdo internalizados na mente dos membros da
organizacdo, e mudar a cultura da organizacdo, muitas vezes, significa mudar a
“identidade social” das pessoas.

Entre GC e inovatividade, também se pode afirmar que priorizar a criatividade
nos componentes estratégicos influencia muito pouco a utilizacdo do conhecimento
na solucéo de problemas, e a divisdo de departamentos que estimulem a interagéo e
o compartilhamento ndo esta fortemente relacionada a formacdo de equipes
multidisciplinares para projetos de inovacdo. Novamente, € possivel perceber um
distanciamento entre o que a empresa planeja, as vezes até estrutura, e 0sS
processos que podem levar a resultados concretos.

Os grupos GC e DI também apresentaram uma grande porcentagem de
relagBes confidveis, dentre as possiveis. A mais forte delas é entre a existéncia de
um sistema padronizado de recompensa ao compartilhamento de conhecimento e a
criatividade das campanhas em relacdo a concorréncia. Isso indica que o objetivo
primordial de uma empresa de publicidade, que seria oferecer resultados criativos
aos seus clientes, passa pelo compartihamento do conhecimento, mais
especificamente por um sistema de recompensa padronizado para este item. Este
sistema de recompensa ao compartilhamento do conhecimento, além de melhorar o
resultado criativo final das campanhas, também esta relacionado a melhorias no
processo produtivo das mesmas.

Destaca-se também que o processo de compartilhamento de conhecimento
com parceiros eleva a taxa de melhorias e inovagbes a partir de sugestdes
recebidas. Embora, em um primeiro momento esta relacdo seja logica, ela confirma
que o processo de aprendizagem da empresa ndo pode ficar restrito as suas
fronteiras. Porém, para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 274) estes relacionamentos
com participantes externos ndo deve ser simplesmente uma troca de informacoes

objetivas a respeito de clientes, fornecedores, mercado e outros aspectos
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interessantes a organizagdo. Para que estes relacionamentos externos gerem frutos
concretos, S0 necessarios projetos e situagdes reais.

Para GC e DI, ainda é possivel afirmar que as melhores praticas estédo
relacionadas as melhorias e as inovacdes originadas de sugestdes recebidas e que
processos para organizar o conhecimento elevam a participagdo de novos
produtos/servicos na receita da empresa. Em compensacdo, este aumento na
receita de novos produtos/servicos praticamente ndo é afetado pelo uso da
tecnologia para acessar o conhecimento ou pela comunicacéo clara da visao geral
da empresa. A comunicacdo da visdo geral também nao influencia o nivel de
criatividade das campanhas em relacdo aos concorrentes que, por sua vez, ndo é
influenciado pela aplicacdo do conhecimento na solucdo de problemas. Uma ultima
constatacdo entre GC e DI é que encorajar as pessoas a experimentarem pouco
afeta a adocédo de novos métodos de producdao.

Entre criatividade e inovatividade, novamente o aprendizado ganha destaque.
Na empresa em que o aprendizado € estimulado diariamente, € maior a
probabilidade das pessoas se sentirem desafiadas, dos gestores apoiarem as
equipes de trabalhos, das pessoas serem reconhecidas pela criatividade e terem
facil acesso aos materiais necessarios na realizagdo de suas tarefas.
Consequentemente, se as pessoas sao reconhecidas pela criatividade, é maior o
seu sentimento de confianca para com a empresa.

Outras duas relacdes, uma fraca e outra negativa, chamam a atencdo no
relacionamento entre criatividade e inovatividade. Em primeiro lugar, as pessoas que
se ajudam mutuamente ndo usam necessariamente todos os recursos disponiveis
nos sistemas de informacdo. Em segundo, a relagdo negativa indica que a geréncia
gue ndo assume riscos também ndo promove o comportamento de compartilhar e
aprender pelo exemplo.

As principais relacdes entre criatividade e DI sdo marcadas pelo facil acesso
aos materiais necessarios para realizagdo das tarefas. Esta variavel influencia na
obtencdo de melhorias organizacionais significativas e na melhoria significativa nos
processos de desenvolvimento das campanhas. Esta melhora no processo de
desempenho também ¢ influenciada pelo fato dos gestores comunicarem claramente
0S objetivos dos projetos, e pelas pessoas se sentirem desafiadas nas suas tarefas.

E possivel constatar que recompensar as pessoas pela criatividade aumenta

a percepcdo do mercado em relacdo a criatividade das campanhas. Porém, em
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muito pouco afeta as melhorias organizacionais. Dalkir (2005, p. 210) afirma que a
recompensa pode funcionar como uma solugéo para problemas culturais dentro da
organizacdo, mas que nem sempre é suficiente. As vezes, é necessario promover
outros valores positivos vinculados a criatividade e ao compartiihamento de
conhecimento.

Para os gestores, 0 cruzamento entre criatividade e DI permite afirmar que
boas habilidades interpessoais ndo sdo garantia de campanhas mais criativas ou
gue o apoio as equipes de trabalho diminuira o tempo de desenvolvimento de uma
campanha que é prejudicado pela resisténcia a novas ideias.

O Ultimo cruzamento entre grupos, inovatividade e DI, revelou a importancia
da formacdo de equipes multidisciplinares que aumentam a criatividade das
campanhas em relacdo aos concorrentes e a percepcdo do mercado sobre este
fator. Esta percepcdo do mercado € influenciada pelo fato da criatividade estar
centrada nos objetivos estratégicos da organizacao.

As melhorias e inovacfes originadas de sugestdes estdo relacionadas aos
mecanismos de avaliacdo do desempenho estratégico, e pelo fato dos lideres
promoverem o comportamento de compartilhar e aprender pelo exemplo.

Todavia, a busca dos lideres por novas solu¢des ndo € garantia de melhorias
organizacionais. Tampouco a retencédo de talentos garante a melhoria no processo
de desenvolvimento das campanhas. Por fim, métodos claros de planejamento
influenciam muito pouco na producdo de campanhas mais criativas que a
concorréncia.

As atividades desenvolvidas pelas empresas apresentaram diferencas
significativas para a variavel que verifica o estimulo ao comportamento coletivo e
para a variavel gue investiga se as organiza¢gfes buscam fontes de conhecimento na
solucdo de problemas e desafios, ambas pertencentes a secdo de GC. Os
resultados demonstraram uma diferenca de 23,16% entre as empresas de
planejamento estratégico, aquelas que mais estimulam o comportamento coletivo, e
as empresas de midia, as que menos estimulam o coletivo na organizagdo. Em
relacdo a busca de fontes de conhecimento, as empresas de publicidade e
propaganda sdo as que obtiveram o maior resultado e apresentam uma diferenca de
27,59% em relacdo as empresas de menor resultado, da categoria de design gréfico.

Ao se classificar os grupos de variaveis e distribuir seus valores entre “Baixa”,

‘Média” e “Alta”, todas as classes tiveram a maior porcentagem como “Alta”.
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Destaque para a classe criatividade que apresentou apenas valores em “Alta”
(83,33%) e em “Média” (16,67%). A excecéo foi a classe inovatividade, onde o valor
“Média” equivaleu a 50,00% das respostas, superando os valores de “Alta”.

A receita bruta foi inserida nessa analise como representacdo de um fator de
sucesso das organizacdes. Porém, pelo critério de classificagdo utilizado, a grande
maioria das empresas (83,33%) pesquisadas ficou enquadrada na categoria “Baixa”,
0 que pode prejudicar as analises com este elemento. Assim, talvez por este motivo,
a variavel receita bruta ndo apresentou relacdo com nenhuma das classes formadas.
A Figura 19 retoma os coeficientes de correlagédo de Spearman obtidos a partir dos
cruzamentos das classes que fundamentaram os testes das hipéteses da pesquisa

cujos resultados séo apresentados no capitulo Consideracdes finais.

FIGURA 19 — CORRELACOES DE SPEARMAN
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Fonte: O autor (2014)

Analisando-se os dados apresentados, pode-se verificar que se por um lado a
receita bruta ndo apresentou nenhuma correlagcdo, por outro, todas as demais
classes apresentaram relacdo entre si. Ao DI, a inovatividade € o principal fator de
impacto, seguido pela GC e pela criatividade. A GC esta fortemente relacionada, em
primeiro lugar, a inovatividade, seguida pela criatividade. E por fim, entre as classes,
a menor relagéo encontrada foi entre criatividade e inovatividade.

As duas ultimas analises realizadas, ACM e HOMALS, apontaram a formacao
de trés grupos distintos relativos a GC, inovatividade e DI nas organizacfes. Porém,

os diferentes niveis destes trés elementos nado afetaram a classe de receita bruta, o
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que permite levantar duas hipéteses: (1) a adocdo de praticas de GC, de
inovatividade e resultado do desempenho inovador ndo afetam as receitas da
empresa e; (2) a variavel de receita bruta ndo estad revelando com precisdo o
desempenho financeiro das empresas pesquisadas. O outro elemento da analise, a
criatividade, se mostrou alheio aos demais. Apenas o valor “Alta” de criatividade se
agrupou com a alta GC, alta inovatividade e alto DI.

A ACM também forneceu os coeficientes de relacdo entre as classes

estudadas, que sao apresentados na Figura 20.

FIGURA 20 — CORRELACOES PELA ACM
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Fonte: O autor (2014)

A andlise da Figura 20 permite avaliar que as correlacbes obtidas pelas
analises de correspondéncia confirmaram os testes de Spearman aplicados as
classes: a receita ndo esta relacionada aos demais fatores que se relacionam com
meédio e grande efeito entre si.

Resumidamente, os resultados da pesquisa ressaltaram alguns pontos
conhecidos da literatura pertinente, mas também apontaram algumas contradicfes e
temas de interesse para pesquisas futuras. Em relagdo ao desempenho inovador, a
pesquisa revela que a inovatividade é o fator mais determinante, visto que
apresentou o maior coeficiente de correlacdo. Assim, € possivel afirmar que a
mobilizacdo de recursos, comportamentos e atividades voltadas a inovacéo acarreta

em resultados préaticos para a organizagao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta secdo faz uma sintese do estudo realizado, apresentando os ultimos
comentarios sobre os resultados e as andlises da pesquisa, retomando 0s objetivos
propostos e a pergunta que norteou o trabalho, levantando as principais
contribuicdes do trabalho, bem como suas limitacdes e sugestdes para pesquisas
futuras.

A pesquisa evidenciou alguns valores ja conhecidos na literatura pertinente.
Para GC, os destaques foram os termos ligados a interacdo entre individuos, ao
comportamento coletivo e ao compartilhamento do conhecimento. Segundo Nonaka
e Takeuchi (1997, p. 63), o conhecimento diz respeito a crencas e compromissos do
individuo e esta relacionado a acdo. Ao mesmo tempo, o conhecimento € criado e
expandido, em qualidade e quantidade, de forma dinadmica por meio da interacao
social entre individuos e, por isso, estas devem ser incentivadas nas organizacoes
(ibidem, p. 67).

Em inovatividade, dois valores mostraram-se importantes no desenvolvimento
da inovacao: confianca e aprendizagem. Brattstrom, Lofsten e Richtnér (2012, p.
750) afirmam que a confianca pode funcionar como uma variavel organizacional que
intermedia 0sS processos e estruturas sistematizadas com a criatividade. Nas
empresas em que as estruturas de obtencéo de informacao séo claras e explicitas, a
confianca é maior, pois os funcionarios sabem como e com quem interagir. Na
organizacdo, para que a confianca inspire a criatividade, ela deve perder sua
conotagcdo abstrata e ser vista como um ativo gerenciavel, parte dos processos,
regras e estruturas da organizagéo (ibidem, p. 150). A aprendizagem mostra sua
importancia como o conjunto de transformacfes e mudangas culturais nas quais o
conhecimento organizacional é recombinado para uma nova forma, resultando na
capacidade de criar e adquirir conhecimento, e atualizando as competéncias da
organizacdo (YEUNG; LAI; YEE, 2007, p. 2461).

A criatividade revelou a relevancia do encorajamento dentro do ambiente de
trabalho. Amabile (1998, p. 83) afirma que o encorajamento € parte da motivacéo
intrinseca e reforca a motivacdo e o interesse que as pessoas tém em relacdo aos

seus trabalhos. Porém, mais do que isso, a maioria das pessoas para ser criativa
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precisa sentir que seu trabalho € importante para a organizacdo e para as outras
pessoas do grupo de trabalho.

Em geral, o trabalho apontou que as caracteristicas formais da empresa néo
influenciam a adocéo de praticas de GC e de apoio a criatividade. Porém, como nao
€ possivel apresentar causalidade, pode-se também afirmar que a adocao de GC e
apoio a criatividade ndo afetam as caracteristicas formais como faturamento ou
namero de colaboradores. Todavia, estas caracteristicas formais podem influenciar o
DI quanto a criatividade no resultado final das campanhas ou podem ser afetadas
pelo mesmo.

O trabalho também mostrou que a resisténcia a novas ideias e rigidez por
parte dos gestores esta associada de maneira inversamente proporcional a eficacia
do comportamento coletivo, das experimentacbes e do uso do conhecimento na
solucdo de problemas. A pesquisa indicou ainda que a recompensa, seja ao
compartilhamento do conhecimento ou a criatividade, relaciona-se aos resultados
praticos para a organizacdo. Por fim, ficou constatado um distanciamento entre o
gue € planejado (esperado) e o resultado efetivo das a¢Bes adotadas.

Expostos os valores e as relacdes evidenciadas no trabalho, é retomada a

pergunta de pesquisa:

O DESEMPENHO INOVADOR (CASO EXISTA) EM EMPRESAS DE
PUBLICIDADE DE CURITIBA E RESULTADO DA GESTAO DO CONHECIMENTO,
DA CRIATIVIDADE E DA INOVATIVIDADE?

Ao final da pesquisa, é possivel formular a resposta a esta pergunta da

seguinte maneira:

Os resultados da pesquisa sugerem que, para a amostra avaliada, o
desempenho inovador existente nas empresas de publicidade de
Curitiba pode ser influenciado pela (ou influenciar a) gestdao do
conhecimento (22,94%), criatividade (17,81%) e inovatividade (45,56%),

pois todos os testes realizados mostraram relac&o entre os elementos.
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Esta resposta é fundamentada, em primeiro lugar, pelos resultados dos testes
das hipoteses elaboradas para verificar as relacbes entre GC, criatividade,

inovatividade e DI. A Tabela 28 apresenta o resumo dos desta fase da pesquisa.

TABELA 28 — RESULTADO DOS TESTES DE HIPOTESES

Hipétese Relacéo rho p-valor Situagado Hg
1 Gestéo do conhecimento Criatividade 0,513 < 0,000 Rejeitada
2 Gestéo do conhecimento Inovatividade 0,562 < 0,000 Rejeitada
3 Gestéo do conhecimento DI 0,479 <0,000 Rejeitada
4 Criatividade Inovatividade 0,391 <0,002 Rejeitada
5 Criatividade DI 0,422 <0,001 Rejeitada
6 Inovatividade DI 0,675 <0,000 Rejeitada

Fonte: O autor (2014)

A primeira relagdo analisada envolveu os conceitos GC e criatividade e
resultou na hipétese nula “Hy: Nao existe relagcao entre GC e criatividade” que foi
rejeitada mediante um coeficiente de correlacdo de 0,513 e p-valor < 0,000. De
acordo com a classificacdo utilizada nesta pesquisa (COHEN, 1998, 1992 apud
FIELD, 2009, p. 57), a relagdo entre GC e criatividade tem um grande efeito, onde a
variacdo de um dos elementos influencia em 26,32% a variacdo do outro.

A segunda andlise se concentrou na relacao entre GC e inovatividade a partir
da hipotese nula “Hy: Nao existe relagado entre GC e inovatividade”. Esta hipotese
também foi rejeitada, pois estes elementos apresentaram um coeficiente de
correlacdo de 0,562 e p-valor < 0,000. Isto significa que entre GC e inovatividade
existe uma relacéo de grande efeito, cujo coeficiente de determinacéo vale 31,58%.

A ultima analise que envolvia GC ocorreu com o DI sob a hipétese nula “Ho:
Nao existe relagdo entre GC e DI” que também foi rejeitada. Embora apresente um
efeito médio (rho = 0,479, coeficiente de determinagdo = 22,94%), os resultados
confirmaram que existe relacéo entre GC e DI com p-valor < 0,000.

A quarta analise investigou a relacdo entre criatividade e inovatividade a partir
da hipétese nula “Hp: Nao existe relagao entre criatividade e inovatividade”. Embora
estes dois elementos tenham apresentado o menor valor para o coeficiente de
correlacéo (rho = 0,391, coeficiente de determinacao = 15,29%), segundo a amostra,
é possivel afirmar que existe relacdo, ainda que de médio efeito, entre criatividade e
inovatividade sob um p-valor < 0,002.

A relacao entre criatividade e DI foi testada a partir da hipétese nula “Hy: Nao

existe relacéo entre criatividade e DI” que também foi rejeitada sob um coeficiente de
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correlacao de 0,422 e p-valor < 0,001. Embora exista relagao entre criatividade e DI,
os resultados gerados a partir da amostra indicaram que ela é de médio efeito, onde
a variacdo de um dos elementos influencia em 17,81% a variacao do outro, sem que
seja possivel estabelecer uma relagcéo causal.

A Ultima analise aplicada se concentrou nos elementos inovatividade e DI e se
baseou na hipétese nula “Hy: Nao existe relagdo entre inovatividade e DI’ que
igualmente foi rejeitada. Inovatividade e DI apresentaram a relacdo mais forte dentro
do arranjo estudado, gerando um coeficiente de correlagcdo de 0,675 (p-valor <
0,000) o que significa que a variagcao de um elemento afeta em 45,56% a variagao
do outro.

Em resumo, todas as hipoteses nulas definidas foram rejeitadas, uma vez que
todos os cruzamentos entre GC, criatividade, inovatividade e DI apresentaram
correlacdes, em diferentes niveis, entre si.

E importante ressaltar que mesmo com os resultados indicando que os trés
elementos (GC, criatividade e inovatividade) apresentam relacdo com o DI, os
valores dos coeficientes de correlacdo ndo podem ser somados como uma influéncia
Unica. Ha entre os trés grupos de variaveis componentes organizacionais em comum
que causam areas de intersec¢des nas areas de influéncia.

Como complemento aos testes das hipéteses, € necessario retomar o objetivo
geral que foi analisar as relagcdes entre GC, criatividade, inovatividade e
desempenho inovador das empresas de publicidade de Curitiba e os objetivos

especificos:

a) Mapear a infraestrutura e os processos ligados a GC nas
empresas de publicidade de Curitiba: inicialmente, este objetivo foi
trabalhado na secdo 2.1 da revisdo teorica, na qual sdo expostos
conceitos, vantagens e modelos sobre a GC. Os dados e resultados
obtidos das analises sdo exibidos nas secfes 4.2.1 (estatisticas
descritivas) e 4.3.2 (relacdes internas dentro do grupo GC). O
mapeamento da GC obteve resultado positivo, onde a média de todas
as variaveis foi 7,15. Verificou-se que, em relacéo a efetividade da GC,
as empresas de publicidade estdo mais preparadas em suas
infraestruturas (média de 7,72) do que em seus processos (média de

6,58). De qualquer maneira, o estudo da GC nas empresas
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pesquisadas destacou como valores importantes a integragdo entre
individuos, o incentivo ao compartilhamento de conhecimento e a ajuda

mutua e colaboracéo.

Mapear o ambiente criativo encontrado nas empresas
pesquisadas: a teoria sobre criatividade foi explorada na secéao 2.3 do
trabalho, onde foram apresentados conceitos, condi¢cdes propicias e
elementos inibidores. Os resultados foram apresentados nas secdes
4.2.2 (estatisticas descritivas) e 4.3.3 (relagBes internas dentro do
grupo GC) e apontaram que o ambiente é propicio a criatividade nas
empresas de publicidade estudadas com média geral foi 7,47. Apesar
de apontarem algumas incoeréncias entre a teoria e a pratica, como no
caso de recompensar de maneira sistemética a criatividade, as
variaveis de criatividade obtiveram resultados altos, onde 35% das
variaveis apresentaram média superior a 8,0. Na etapa de
classificacdo, nenhuma empresa apresentou um nivel baixo de
criatividade, sendo que 83,33% apresentaram nivel alto. O
mapeamento da criatividade permitiu ressaltar a importancia do
encorajamento organizacional, do apoio as equipes de trabalho, do
sentimento de desafio na realizacdo das tarefas, mas também mostrou

0s maleficios gerados a organizacao pela resisténcia a novas ideias.

Mapear a inovatividade nas empresas pesquisadas: 0s assuntos
inovacéo e inovatividade foram explorados na secéo 2.2 da reviséo
tedrica, na qual sdo expostos conceitos, modelos e condi¢des para a
inovacao ocorrer. A secao do questionario que trata dos elementos que
permeiam o ambiente voltado a inovacdo gerou resultados que sao
apresentados nas secdes 4.2.3 (estatisticas descritivas) e 4.3.4
(relagBes internas dentro do grupo GC). Dos trés elementos mapeados,
a inovatividade apresentou a menor média, 6,75. A
multidisciplinariedade das questdes que envolvem desde a estratégia a
processos operacionais podem ter impedido valores equiparados a GC
e a criatividade. Como resultado, esta parte do estudo salientou a

aprendizagem e a confianga como elementos impulsionadores da
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inovagdo, mas mostrou falhas na habilidade da empresa de se

comparar com a concorréncia e mensurar seus resultados estratégicos.

d) Verificar a existéncia de associacdo entre empresas com
diferentes niveis de infraestrutura e processos de GC, criatividade
e inovatividade em relacdo ao DI: a associacao entre os elementos
foi iniciada com o teste de correlacdo entre as classes de GC,
criatividade, inovatividade e DI e concluida com a analise de
homogeneidade. Os testes indicaram que é possivel identificar trés
grupos distintos em relagdo ao nivel dos elementos estudados, e que
todos possuem correlacdo entre si. Porém, na construcdo do mapa
perceptual, a criatividade se mostrou a variavel menos influente do
arranjo. Este distanciamento provavelmente ocorreu pelo desequilibrio
entre seus valores (83,33% alta, 16,67% média e 0,00% baixa). Para o
DI, a inovatividade é o elemento mais influente, seguindo pela GC e,

por fim, pela criatividade.

A pesquisa buscou também, a partir de instrumentos de coleta de dados ja
validados por outros pesquisadores, construir uma ferramenta para pesquisas
futuras que envolvam os temas de estudo. Além da configuracdo do questionario, 0s
métodos de validacdo e analise de dados servirdo como referéncias para trabalhos

posteriores a este.

5.1 LIMITACOES

E necessario reconhecer que a pesquisa apresenta limitacées. Uma delas € o
namero de empresas componentes da amostra, que impede a realizacdo de outros
procedimentos estatisticos e, principalmente, a generalizacdo dos resultados. Para
que fosse possivel a generalizagdo dos resultados, considerando-se a populacéo de
134 empresas e intervalo de confianca de 95,00%, a pesquisa deveria ter coletado
ao menos 100 respondentes. Porém, a quantidade coletada permitiu que fossem
realizados os procedimentos metodoldgicos de maneira adequada.

Um segundo ponto de limitagdo da pesquisa é que os dados foram coletados

a partir da percepcao dos gestores. Pela complexidade e subjetividade de algumas
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variaveis que envolviam sentimentos e crencas, nova aplicacdo do questiondrio
diretamente aos colaboradores das organizagbes poderia gerar novos resultados.
Além disso, o fato de nenhuma agéncia apresentar nivel baixo de criatividade pode
indicar que os gestores que participaram da pesquisa responderam ao questionario,
mas sem se esquecer de cuidar da boa imagem de suas empresas perante o
mercado.

Outra limitacdo da pesquisa foi o foco geografico aplicado. Se a aplicacao da
pesquisa na cidade de Curitiba gerou um resultado referente a este mercado
especifico, uma possivel abrangéncia deste escopo poderia trazer novas
informacgdes sobre as relagdes entre GC, criatividade, inovatividade e DI.

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Entre as sugestbes de pesquisas futuras, pode-se destacar a ado¢ao de
métodos mistos como forma de aprofundar as analises apresentadas. Assim,
aplicando conjuntamente métodos quantitativos e qualitativos em um mesmo estudo,
seria possivel obter uma visdo mais completa dos elementos estudados e suas
relacbes. Entrevistas com os gestores, com os colaboradores e observagao direta
poderiam ser adotadas como ferramentas na verificacdo detalhada de ferramentas e
praticas gerenciais adotadas nas organizacoées.

Conforme apresentado nas limitacbes da pesquisa, aplicar o questionario
para outros colaboradores da empresa além dos gestores e ampliar o escopo
territorial da pesquisa poderia gerar novas informacdes em relacdo aos resultados
obtidos. Igualmente, para a generalizagdo dos dados, aumentar o tamanho da
amostra também poderia ser uma melhoria em pesquisas posteriores.

Como sugestdes para otimizacdo do questionario, cita-se a adocdo de uma
medicdo do resultado financeiro das empresas diferente da classificacdo utilizada
pela ANVISA, pois esta ndo se mostrou adequada ao mercado publicitario. E em
segundo lugar, € sugerida uma padronizacdo na identificagcdo das atividades
desenvolvidas pelas empresas que néo necessite passar pela distincdo subjetiva do
pesquisador.

Por fim, uma nova pesquisa poderia investigar sobre o que realmente é

inovacédo disruptiva em uma agéncia de publicidade. Qual a frequéncia em que este
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evento ocorre e quais os beneficios praticos que esta mudanca radical propiciaria as

organizagoes.

5.3 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

A pesquisa buscou contribuir para quatro grandes agentes envolvidos na
mesma: (1) empresas de publicidade; (2) comunidade académica; (3) autor e; (4)
Programa de Pos-Graduacao em Ciéncia, Gestédo e Tecnologia da Informacao.

Para as empresas do mercado publicitario, a pesquisa fornece relacdes e
subsidios para reflexdo acerca dos beneficios da GC, do cultivo da criatividade e do
foco estratégico na inovacdo. Demonstra quais elementos sdo mais relevantes para
se conseguir melhorias incrementais e radicais e quais elementos prejudicam esta
tarefa. Para as empresas participantes da pesquisa, sera disponibilizado um relatério
individual que comparara seus resultados com os valores médios obtidos para a
amostra. Este relatorio podera ser utilizado como ferramenta de benchmarking que
guiara acdes futuras da organizacdo em relacdo aos assuntos abordados pela
pesquisa.

A pesquisa buscou contribuir também para a comunidade académica, criando
uma nova relacdo entre elementos organizacionais jA bastante estudados e
explorados. Além disso, a pesquisa colabora para um nicho de pesquisa pouco
explorado que é a GC vinculada ao mercado publicitario, conforme demonstrado na
pesquisa bibliométrica do capitulo de justificativa (Ver a secao 1.3, p.23).

Para o autor, a pesquisa contribuiu no seu desenvolvimento profissional e
pessoal. O autor pode perceber a relevancia dos assuntos estudados para as
organizacOes, especialmente para o mercado publicitario e podera aplica-los em
projetos futuros. O trabalho também concedeu ao autor, a disciplina e sentimento de
desafio necessario a todo pesquisador, proporcionando-lhe a oportunidade de
interagdo, o compartilhamento de conhecimento e despertando o interesse para a
ciéncia.

Para o Programa de Pdés-Graduacdo em Ciéncia, Gestdo e Tecnologia, a
pesquisa contribui para o constante trabalho de compreensdo de como as
organizacdes se relacionam com o conhecimento, buscando identificar as melhores

praticas organizacionais ligadas ao capital intelectual. A pesquisa também apresenta
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resultados obtidos a partir de investigacdo sobre processos e politicas
organizacionais relacionados a inovacgéo.

Em um contexto onde a busca por sucesso acirra a competicdo entre as
empresas, este trabalho ressalta a importancia do individuo nas organizacdes. O
comportamento coletivo, o compartilhamento, a interagdo, a confiangca, a
aprendizagem, e 0 encorajamento sao premissas que valorizam tanto o ser humano,
como o profissional deste segmento econémico. Todos os resultados reforcam que
as organizacoes sdo formadas por individuos e que sem eles, ndo ha criatividade,
ndo h& conhecimento e, consequente, ndo h& inovacdo. Para as empresas de
publicidade, assim como para qualquer organizacao, a inovacao deve comecar pelas

pessoas.
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APENDICE A - Questionario aplicado

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

unversioaoe recerL o ratanA - Programa de P6s-Graduagdo em Ciéncia, Gestdo e Tecnologia da Informacéo - PPGCGT

Carta de apresentacéo

Prezado(a) senhor(a),

Meu nome é André José Ribeiro Guimardes e sou mestrando, aluno do Programa de Pés-
Graduacdo em Ciéncia, Gestdo e Tecnologia da Informagédo (PPGCGTI) da Universidade
Federal do Parana (UFPR), matriculado nesta instituicdo sob o nimero MER20120112.

Como parte de minhas atividades académicas, estou desenvolvendo uma pesquisa, cujo
objetivo é analisar as relacdes entre Gestdo do conhecimento, criatividade, inovatividade e
desempenho inovador das empresas de publicidade de Curitiba.

Esta pesquisa tem o apoio do Sindicato das Agéncias de Propaganda do Estado do Parana
(Sinapro/PR).

Para sua realizacdo, necessito de vossa colaboragdo no sentido de responder ao
guestionario, que sera disponibilizado via Web através de link gerado pela plataforma
Qualtrics. Trata-se de um questionario com 30 perguntas que, em testes previamente
realizados, levou em torno de 20 minutos para ser respondido. TODOS OS DADOS
INFORMADOS SERAO MANTIDOS EM SIGILO.

Como forma de retribuir o esfor¢o dispendido em responder ao questionario, o(a) senhor(a)
receberd, apds a conclusao da coleta e da analise dos dados, um relatério sobre sua
organizacao (no que diz respeito a Gestdo do Conhecimento, Criatividade e Inovagéo) em
relacdo a média de todas as empresas. Esta analise podera ser utilizada como elemento de
benchmarking pela sua organizacéo.

Da mesma forma, o Sinapro/PR, como apoiador da pesquisa (no sentido de incentivar as
respostas ao questionario), recebera a andlise geral dos dados obtidos e podera utiliza-la
como ferramenta de apoio a Gestdo do Conhecimento, a Criatividade e a Inovacéo nas
empresas de publicidade e propaganda de Curitiba.

Atenciosamente,

André José Ribeiro Guimaraes

CPF: 223.573.328-8 / Matricula na UFPR: MER20120112
andrejose@ufpr.br

(41) 8418-5066
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Caracterizacao da organizacao

As perguntas abaixo correspondem a caracteriza¢ao da sua organizacao.

Elas servirdo para mensurar qual o perfil da empresa em relagcdo aos conceitos principais da
pesquisa: Gestdo do conhecimento, Criatividade e Inovacéo.

1) Qual o ano de fundacao da sua organiza¢cao?

Responda apenas com nimeros.

2) Qual o numero total de colaboradores (celetistas, estagiarios, terceirizados etc.) na
organizacdo em 20127

Responda apenas com ndmeros.

3) Qual o numero aproximado de clientes atendidos pela organizagdo em 2012?

Responda apenas com numeros.

4) Qual a faixa da receita bruta da organizagcdo em 20127

Igual ou inferior a R$ 360.000,00

Igual ou inferior a R$ 3.600.000,00 e superior a R$ 360.000,00
Igual ou inferior a R$ 6.000.000,00 e superior a R$ 3.600.000,00
Igual ou inferior a R$ 20.000.000,00 e superior a R$ 6.000.000,00
Igual ou inferior a R$ 50.000.000,00 e superior a R$ 20.000.000,00
Superior a R$ 50.000.000,00

(O ONONCNONGC)

5) Quais as principais atividades (servigcos e produtos) que a organizacdo oferece a
seus clientes?
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Gestao do conhecimento

As perguntas a seguir se referem a infraestrutura e aos processos relacionados a Gestao do
conhecimento na sua organizagdo. Ou seja, como a sua organizacao trabalha com os
ativos intangiveis nela inseridos.

Para cada afirmacé&o abaixo, indique o seu grau de concordancia numa escala de 0 a 10,
onde “0” significa “Discordo totalmente” e “10” significa “Concordo totalmente”, deslizando
(arrastando) o marcador pela régua.

0 = DISCORDO TOTALMENTE
10 = CONCORDO TOTALMENTE

IMPORTANTE: para marcar o valor O (zero) é necessario pelo menos clicar sobre o
marcador.

6) Na minha organizacgéo...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 4 5 6 7 8 2 10

a visdo geral da
empresa esta
claramente
comunicada.

as pessoas sao
encorajadas a
explorare a
experimentar.

as pessoas s30
encorajadas a pedir
ajuda quando
necessario.
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7) Minha organizagéo...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 4 5 6 7 8 2 10

temdivis@es de
departamentos que
estimulama
interacdoe o
compartilhamento
de conhecimento, ‘
onde todas as
pessoas sao
realmente
acessiveis.

temum sistema
padronizado de
recompensa ao ‘
compartilhamento
de conhecimento.

possui estrutura
gue promave o
comportamento ‘

coletivo emvez de
comportamento
individualista.

8) Minha organizac&do usa TECNOLOGIA que permite...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 4 5 o] 7 8 2 10

35 pess0as
colaboraremumas ‘
com as outras.

formatare
categorizar o
conhecimento ‘
adquirido para usos
futuros.

35 pess0as
acessaremao

conhecimento ‘

guanda Necessario.
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9) Minha organizagéao...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 4 5 6 7 8 2 10

tem processos para
aquisicdo de '
conhecimento.

tem processos para
compartilhamento
de conhecimento '
COM NOSsos
parceiros.

tem processos para
identificacdo de '
melhares praticas.

10) Minha organizagéo tem processos para...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 4 5 ] ! 8 2 10

arganizar o
conhecimento. Isto
g, descartar, repor e '

filtrar o
conhecimento
contido na empresa.

compartilhar o
conhecimenta com '
as pessoas.

converter o
conhecimento em
projetos de novos '

produtos/servicos.
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11) Minha organizagdo...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 - 5 6 7 8 2 10

tem processos para
aplicaro
conhecimento '
aprendido a partir
de experiéncias.

encontra fontes de

conhecimento para
problemas e '
desafios.

rapidamente aplica
conhecimento na

solucao de '

problemas.
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Criatividade

As perguntas a seguir se referem ao ambiente criativo da sua organizagao.

Para cada afirmacéo abaixo, indique o seu grau de concordancia numa escala de 0 a 10,
onde “0” significa “Discordo totalmente” e “10” significa “Concordo totalmente”, deslizando
(arrastando) o marcador pela régua.

0 = DISCORDO TOTALMENTE
10 = CONCORDO TOTALMENTE

IMPORTANTE: para marcar o valor O (zero) é necessario pelo menos clicar sobre o
marcador.

12) Na minha organizacéo...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 < 5 6 7 8 2 10

novas ideias sao
encorajadas. |

as pessoas sao
reconhecidas pela
crigtividade.  [*

as pessoas sao
recompensadas
pela criatividade.  |©

13) Na minha organizagéo...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 4 5 ] 7 8 2 10

0s gestores
comunicam
claramente os
objetivos aos  |¥
membros da equipe.

0s gestores
possuem boas
habilidades
interpessoais.

os gestores apoiam
as equipes de
trabalho. [*




194

14) Na minha organizacéo...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 - 5 6 7 8 9 10

aS pess0as se

ajudam ‘
mutuamente nos
grupos de trabalho.

ha um sentimento
de confianca entre

a5 pessoas que ‘
trabalham juntas.

15) Na minha organizagéo...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 4 5 6 7 8 2 10

0s orcamentos
destinados pelos
clientes aos ‘
projetos geralmente
sao adequados.

35 pessoas
conseguem com
facilidade os
materiais ‘
necessarios para
realizarem seus
trabalhos.

16) Na minha organizacdao...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 4 5 6 7 8 2 10

as tarefas

propostas desafiam
a capacidade das ‘
pess0as.

35 pessoas se

sentem desafiadas
na realizacdo das ‘
suas tarefas.
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17) Na minha organizacéo...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 - 5 6 7 8 9 10

as pessoas tém

liberdade de decidir
como conduzir seus '
projetos.

as pessoas tém
liberdade de
escolher em qual '
projeto irdo
participar.

18) Na minha organizacéo...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 < 5 6 7 8 2 10

existem problemas h
politicos.

as pessoas sao
resistentes as '
novas ideias.

ha competiciies que

podem ser '
destrutivas.

a alta geréncia NAO
assuUMme riscos.
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19) Minha organizagdo...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 - 5 6 7 8 9 10

ha uma forte
pressdo emrelacdo
ao tempo de '
realizacdo das
tarefas.

ha expectativas
realistas sobre o

que as pessoas '

podem atingir.
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Inovatividade

As perguntas a seguir se referem aos fatores que influenciam a inovacao na sua
organizagao.

Para cada afirmacéo abaixo, indique o seu grau de concordéncia numa escala de 0 a 10,
onde “0” significa “Discordo totalmente” e “10” significa “Concordo totalmente”, deslizando
(arrastando) o marcador pela régua.

0 = DISCORDO TOTALMENTE
10 = CONCORDO TOTALMENTE

IMPORTANTE: para marcar o valor O (zero) é necessario pelo menos clicar sobre o
marcador.

20) Na minha organizagéao...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 4 5 ] 7 8 2 10

05 componentes
estratégicos
(declaracdo de
missao, VISao,
valores, objetivos) ¥
priarizam a
criatividade.

a2 estratégia da
agéncia € apoiada
por mecanismos
para
monitoramento e
avaliacdodo [¥
desempenho
estratégico em
geral
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21) Na minha organizagéao...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 - 5 6 7 8 2 10

o5 lideres
promovem o
comportamento de
compartilhar e

aprender, ‘
demonstrando isso
pelo proprio
exemplo.

os lideres buscam
constantemente

solucbes novas e
poUCO USUais, ‘
estimulando novas
ideias.

21) Na minha organizagéao...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 4 5 b 7 8 2 10

a empresa investe
na formacdo de
equipes
multidisciplinares ‘
com autonomia
para desenvalver
projetos inovadores.

ha um elevado
sentimento de
confianca entre
empresa e
funcionarios; estes ‘
tém orgulho de
trabalhar para a
empresa.
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22) Na minha organizagéao...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 - 5 6 7 8 9 10

a estrutura facilita a
participacdo de
pessoas de
diferentes areas no
processo de criacdo.

-

a estrutura facilita a
mobilidade entre
cargos e ampla
comunicacdo entre
os departamentos.

-

23) Na minha organizagéao...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 - 5 6 7 8 2 10

¢ adotado um
processo formal de
gerenciamento de
projetos, com
critérios e
procedimentos pré-
determinados para
definir, acompanhar
e revisar cada ideia,
desde o conceito
inicial até o
langamento da
campanha.

-

existem critérios e
métodos claros
para planejamento
de novas
campanhas, desde
a definicdo do seu
conceito e seu
mercado-alvo, a
especificacdo da
estratégia de
posicionamento, até
a definicdo das
caracteristicas,
atributos e
especificacdes
essenciais e
desejavels para o
projeto.

-
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24) Na minha organizagéao...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 - 5 6 7 8 9 10

0 processo de
recrutamento e
selecdo de pessoas
valoriza o ‘
comportamento
inovadar e
empreendedor.

existemn estratégias
explicitas para a
retencdo de ‘
talentos na
empresa.

25) Na minha organizagéo...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 - 5 & 7 8 9 10

a empresa vincula a
gestao de parcerias
COm outras
empresas,
universidades e ‘
institutos de
pesquisa aos seus
objetivos
estratégicos.

as pessoas
percebema
importancia das
redes externas de
contato como forma ‘
de captacdo de
ideias e aprendizado
para sustentar a
competitividade.
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26) Na minha organizagéao...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 - 5 & 7 8 2 10

as informacdes
mais relevantes
estdo
documentadas e
organizadas em
espacos virtuais de
acessogeral (e ndo
no computador de
individuos ou areas
especificas da
arganizacdo).

-

as pessoas utilizam
efetivamente os
recursos de acesso
e compartilhamento
disponivels nos
sistemas de
informacdes.

-

27) Na minha organizagéao...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 - 5 6 7 8 2 10

existem
mecanismos
formais para se
comparar coma
concorréncia, em
termos de produtos,
precos, qualidade
etc.

-

os resultados sao
medidos sob varias
perspectivas
(financeira,
operacional,
estratégica, de
competéncias).

-
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28) Na minha organizagéao...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 - 5 6 7 8 2 10

existem
mecanismos
formais para se

comparar coma
concorréncia, em ‘
termos de produtos,
precos, qualidade
etc.

os resultados sao
medidos sob varias

perspectivas ‘

(financeira,
operacional,
estratégica, de
competéncias).

29) Na minha organizagéao...

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 < 5 6 7 8 2 10

o desempenho &
avaliado comao uma
atividade de
aprendizagem, e ‘
nao punitiva ou
controladora.

o aprendizado é
promovido como

uma
responsabilidade ‘
integral e didria de
todos.




Desempenho inovador

As perguntas a seguir se referem a maneira que vocé enxerga o comportamento da sua

organizacao perante a inovagao.

Para cada afirmacéo abaixo, indique o seu grau de concordancia numa escala de 0 a 10,
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onde “0” significa “Discordo totalmente” e “10” significa “Concordo totalmente”, deslizando

(arrastando) o marcador pela régua.

0 = DISCORDO TOTALMENTE
10 = CONCORDO TOTALMENTE

IMPORTANTE: para marcar o valor O (zero) é necessario pelo menos clicar sobre o
marcador.

19) Sobre minha organizagéo, posso afirmar que

Discordo totalmente Concordo totalmente

0 1 2 3 - 5 6 7 8 9 10

nossas campanhas
sdo
frequentemente
percebidas pelo
mercado como
muita criativas.

nos Ultimos dois
anos, conseguimos
concluir as
campanhas emum
prazo  [*
significativamente
Menar.

nos Ultimos dais
anos, lancamos
campanhas mais
criativas emrelacdo |0
305 N0sSs05S
concorrentes.

adotamos novos
métodos de
producdo mais
rapidamente em |
relacdo aos nossos
concorrentes.
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emnossa receita
total, a participacao
de receitas
advindas de novos
servicos é maiorem  |©
relacdo aos nossos
concorrentes.

Implementamos um
alto percentual de
melhorias e
inovacdes a partir  |§
de sugestfes
recebidas.

conguistamos
melhorias
significativas no
processode |§
desenvolvimento de
nossas campanhas.

nos Ultimos dois
anos, conguistamos
melharias
significativas (de
gualguer natureza,
como financeira, |*
estratégica,
desenvalvimento de
competéncia etc).

Identificacdo da empresa respondente

A pesquisa esta sendo realizada com todas as empresas de publicidade situadas em
Curitiba, vinculadas ou nao ao Sindicato das Agéncias de Propaganda do Parana. Para que
0s resultados sejam validados é muito importante que todas as agéncias respondam ao
questionario. Os dados individuais fornecidos ndo serdo expostos sob nenhuma
circunstancia. Por fim, a analise conjunta dos dados seré disponibilizada aos respondentes
que preencherem o campo 'E-mail do respondente’. Agradecemos a colaboracéo.

21) E-mail do respondente
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APENDICE B - E-mail enviado para as empresas selecionadas

H —Mﬂﬂ— UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
— [ AdAAL —— SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

Programa de P6s-Graduacédo em Ciéncia, Gestdo e Tecnologia da
U I P R Informacéo - PPGCGTI

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

Prezado(a) senhor(a),

Meu nome € André José Ribeiro Guimardes e sou mestrando, aluno do Programa de Pés-Graduagéo
em Ciéncia, Gestao e Tecnologia da Informacao (PPGCGTI) da Universidade Federal do Parané
(UFPR), matriculado nesta instituicdo sob o nimero MER20120112.

Como parte de minhas atividades académicas, estou desenvolvendo uma pesquisa, cujo objetivo é
mapear a Gestdo do Conhecimento, a Criatividade, a Inovatividade e o Desempenho Inovador
nas empresas de publicidade e propaganda da cidade de Curitiba-PR. Além disso, o trabalho busca
identificar as relagBes entre estes trés elementos nas empresas pesquisadas.

Esta pesquisa tem o apoio do Sindicato das Agéncias de Propaganda do Estado do Parana
(Sinapro/PR).

Como sua empresa pode ajudar?

Para sua realizacdo, necessito de vossa colaboracao no sentido de responder ao questionario, que
esta disponibilizado via Web por meio de link gerado pela plataforma Qualtrics. Trata-se de um
guestionario com 30 perguntas que, em testes previamente realizados, levou em torno de 20 minutos
para ser respondido. TODOS OS DADOS INFORMADOS SERAO MANTIDOS EM SIGILO.

Responder ao questionario

O gque sua empresa ganha?

Como forma de retribuir o esforgo dispendido em responder ao questionario, o(a) senhor(a)
recebera, apos todas as demais empresas terem respondido, um relatério sobre sua organizagéo (no
gue diz respeito a Gestdo do Conhecimento, Criatividade, Inovatividade e Desempenho Inovador)
em relacdo a média de todas as empresas. Esta analise podera ser utilizada como elemento

de benchmarking pela sua organizacao.

O que o mercado ganha?

Da mesma forma que as organizac6es individuais, o Sinapro/PR, como apoiador da pesquisa (no
sentido de incentivar as respostas ao questionario), recebera a analise geral dos dados obtidos e
podera utiliza-la como ferramenta nortear de novas acdes sobre Gestdo do Conhecimento, a
Criatividade e a Inovacao nas empresas de publicidade e propaganda da cidade de Curitiba-PR.


https://qtrial.qualtrics.com/WRQualtricsSurveyEngine/?Q_SS=6PTtOfUZi3gWIrr_bDAW1lwoRVkba85&_=1
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Quem apoia esta pesquisa?

——

 alal n - SRTRCATD DR G MO 06 PROAAGAMDS.

' Sinapro

FPR PARANA
I..INLWEgDADE FEDERAL DO PARARA C A P E S

Pronto para contribuir?

Responder ao questionario

Obrigado pela ajuda!

André José Ribeiro Guimaraes

CPF: 223.573.328-8 / Matricula na UFPR: MER20120112
andrejose @ufpr.br

(41) 8418-5066


https://qtrial.qualtrics.com/WRQualtricsSurveyEngine/?Q_SS=6PTtOfUZi3gWIrr_bDAW1lwoRVkba85&_=1
tel:223.573.328-8
mailto:andrejose@ufpr.br
tel:%2841%29%208418-5066
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Apéndice C — Caracterizacdo: Numero de colaboradores

NUumero de n %
Colaboradores

6 7 11,7
10 7 11,7
5 4 6,7
12 4 6,7
20 4 6,7
11 3 50
15 3 50
3 2 3,3
7 2 3,3
13 2 3,3
18 2 3,3
23 2 3,3
4 1 1,7
9 1 1,7
14 1 1,7
16 1 1,7
17 1 1,7
19 1 1,7
22 1 1,7
24 1 1,7
30 1 1,7
31 1 1,7
33 1 1,7
35 1 1,7
45 1 1,7
46 1 1,7
65 1 1,7
120 1 1,7
150 1 1,7
170 1 1,7
Total 60 100
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APENDICE D — CARACTERIZACAO: NUMERO DE CLIENTES

“elentes " %
12 10 16,7
10 8 13,3
15 5 8,3
20 5 8,3
25 5 8,3
18 4 6,7
30 3 5,0
40 3 5,0
7 2 3,3
8 2 3,3
22 2 3,3
35 2 3,3
3 1 17
13 1 17
14 1 1,7
16 1 17
21 1 1,7
50 1 1,7
58 1 1,7
70 1 1,7
90 1 1,7

TOTAL 60 100




APENDICE E — RESULTADO DAS QUESTOES SOBRE GC
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Variaveis Média Mediana Moda Desv~|o Minimo Maximo
Padrao

gcCulturaAjuda - As pessoas sao
encorajadas a pedir ajuda quando 9,27 10,00 10,00 1,11 5,00 10,00
necessario.
gcQuIturaV|§ao - A viséo geral da empresa 735 8.00 10,00 2,18 1,00 10,00
esta comunicada.
gcCuItt_;raExpenmenFacao - As pessoas sao 843 9.00 1000 157 3.40 10,00
encorajadas a experimentar.
gcEstruturalnteracao - Departamentos que
estimulam o compartilhamento de 8,38 9,00 10,00 1,91 1,00 10,00
conhecimento.
gcEstruturaRecompensa - Sistema
padronizado de recompensa ao 4,87 5,00 5,00 3,10 0,00 10,00
compartilhamento de conhecimento.
gcEstruturaColetivo - Comportamento
coletivo em vez de comportamento 8,18 9,00 10,00 1,84 3,00 10,00
individualista.
gcTIOrgamzacao - Tec_nologla para formatar 737 8,00 1000 252 0.00 10,00
e categorizar o conhecimento.
gcTICoIabPracao - Tecnologia que permite 814 8.80 10,00 211 1,00 10,00
colaboracéo.
gcTIAcess_o - Tecnologia que permite acesso 752 8.10 1000 244 0.00 10,00
ao conhecimento.
gchg|§|caoAqU|S|cap - Processos para 6.19 6.05 6.00 204 0.00 10,00
aquisicdo de conhecimento.
gcAquisicaoParceiros - Processos para X
compartilhamento de conhecimento com 5,62 6,00 5,00 3,12 0,00 10,00
parceiros.
gchylsmq(_)MeINhoresPratlcas - Prp_cessos 559 6.05 4.00 3.06 0.00 10,00
para identificacdo de melhores praticas.
gcConversaoCompartilhamento - Processos
para compartilhamento de conhecimento com 6,59 7,00 10,00 2,88 0,00 10,00
pessoas.
gcConversaoNovosProdutos - Processos
para converséo do conhecimento em novos 6,75 7,15 10,00 2,72 0,00 10,00
produtos/servicos.
gcCor)ver§aoOrgan|zac.ao - Processos para 6.13 6,55 400 278 0,00 10,00
organizacgdo do conhecimento.
gcAplicacaoExperiencias - Processos para
aplicacdo do conhecimento a partir de 6,64 7,60 8,10 2,73 0,00 10,00
experiéncias.
gcAplicacaoFontes - Fontes de 782 805 10,00 1,02 0,00 10,00
conhecimento.
gcAplicacaoSolucao - Aplicacdo do 788 810 810° 1,83 0.00 10,00

conhecimento na solugéo de problemas.




APENDICE F — RESULTADO DAS QUESTOES SOBRE CRIATIVIDADE
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Variaveis Média Mediana Moda Desv~|o Minimo Maximo
Padréo

crOrganizacionalNovasldeias - Novas ideias 8.83 910 1000 1,30 4.90 10,00
séo encorajadas.
crprgamzamo_nalReconhgcmento - Pessoas 873 9.20 1000 1,65 3,00 10,00
séo reconhecidas pela criatividade.
crOrgamzamonalRecompgnsa - Pessoas séao 6.97 8,00 1000 2,99 0,00 10,00
recompensadas pela criatividade.
crSupervisaoComunicacao - Gestores
comunicam os objetivos aos membros da 7,72 8,10 10,00 1,99 1,80 10,00
equipe.
crSupervisaoHabilidadesInterpessoais -
Gestores possuem boas habilidades 7,93 8,10 10,00 2,20 0,30 10,00
interpessoais.
chl_JperwsaoApmo - Gestores apoiam as 8.41 9.00 1000 1,81 0.30 10,00
equipes de trabalho.
crGrupoAjudaMutua - Pessoas se ajudam 8.09 830 10,00 1,67 3.00 10,00
mutuamente.
crGrupoConfianca - Sentimento de confianca 831 9.00 1000 1,68 3.00 10,00
entre as pessoas.
crRecursosOrcamentos - Orgcamentos
destinados pelos clientes aos projetos sao 7,50 8,10 10,00 2,26 0,00 10,00
adequados.
chec_LJr_sosMater[a!s - Facil acesso aos 8.30 8.55 10,00 1,60 2.00 10,00
materiais necessarios.
ches_aﬁoTarefas - Tarefas propostas 778 8.00 10,00 1,62 4,00 10,00
desafiam a capacidade.
ches_afloSenUmento - Pessoas se sentem 7.81 8,10 1000 1,99 0.90 10,00
desafiadas.
c_:rleerdadeConduca~o - Pessoas tém 761 7.95 7000 174 2.00 10,00
liberdade na conducéo de seus projetos.
crleerdadeEscoIr_la - Pessoas tém liberdade 455 5.00 5.00 281 0,00 10,00
de escolha de projetos.
crlrp_ped|mentoPoI|t|cos - Existem problemas 259 1,00 000 3,02 0.00 10,00
politicos.**
crlmped|meptoReS|st_enqla - Pessoas séo 3.48 2.90 000 3,05 0,00 9.10
resistentes as novas ideias.**
grlmpe@me:ltoCompetlcao - Competicdes 1.02 0.90 0,00 244 0.00 8.90

estrutivas.
crlmped|mento*R*|sc0 - A geréncia nao 214 0.90 0,00 267 0,00 10,00
assume riscos.
chresioesPrazos - Presséo em relagéo ao 6.45 7.05 810 280 0.00 10,00
tempo**,
crPressoesExpectativas - Expectativas 7.48 8,00 800 212 0,00 10,00

realistas.

* Ha mais de um valor para a moda. O menor valor € mostrado.
** Varidveis com proporg¢do inversa & Criatividade. Quanto maior o valor, maior o prejuizo a Criatividade.



APENDICE G — RESULTADO DAS QUESTOES SOBRE INOVATIVIDADE
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Variaveis Média Mediana Moda Desv~|o Minimo Maximo
Padréo

inEstrategiaCriatividade - Componentes 703 800 1000 268 090 10,00
estratégicos priorizam a criatividade.
mEstrateg|a|\~/lon|toramento - Mecamsrpqs 6,00 7.00 5000 3,00 0.00 10,00
para avaliacdo do desempenho estratégico.
inLiderancaCompartilhamento - Lideres
promovem o comportamento de compartilhar 7,73 8,05 10,00 2,19 0,20 10,00
e aprender.
|nL|de~rancaSqucoes - Lideres buscam 770 8.10 1000 232 0,00 10,00
solucdes novas.
mCu_Itgra_EqwpesMuItldlsmpllnares - Equipes 6,62 7.10 710  2.80 0.00 10,00
multidisciplinares.
mCu_IturaConﬂanca - Sentlmentg d(—;- _ 707 8.50 1000 2,03 0.90 10,00
confianca entre empresa e funcionarios.
mEstruturaFarﬂupacao - Pessoas _de N 7.92 8,10 1000 1,84 1,00 10,00
diferentes &reas no processo de criacéo.
inEstruturaMobilidade - Mobilidade entre
cargos e comunicacao entre 0s 7,72 8,10 10,00 2,20 0,00 10,00
departamentos.
|nProcessosGergnC|amento - Prpcesso 6.74 735 10,00 2,81 0.00 10,00
formal de gerenciamento de projetos.
mProcesso_sPIaneJamento - Métodos claros 728 7.80 1000 235 0.30 10,00
para planejamento de novas campanhas.
mPegsoasRecrutamento - Recrutamento 7.40 750 1000 2,36 0.90 10,00
valoriza o comportamento inovador.
mPessPasRetencao - Estrategias para a 578 6.80 7.00 204 0.00 10,00
retencéo de talentos.
mReIacmnamento_sP_arcerlas - E’arcenas 373 3,00 0,00 3,33 0,00 10,00
vinculadas aos objetivos estratégicos.
inRelacionamentosRedes - Importancia das 6.31 6.20 1000 276 0,00 10,00
redes externas de contato.
|nlnfra}Doc~umenFacao - Df)cumentagao e 6.44 7.00 10,00 3,03 0,00 10,00
organizagdo de informag0es.
mInfraSI_ - Recursos d_e acesso e 6.56 7.00 1000 2,68 0,00 10,00
compartilhamento de informacoes.
mMen_suracaoCompaIacao - MecanlsAmo_s 468 500 000 322 0.00 10,00
formais de comparacdo com concorréncia.
inMensuracaoResultados - Mensuracéo de 6.27 7.05 1000 3,08 0,00 10,00
resultados.
mAprent_ﬂ_zagemDesempenho - Desempenho 753 800 1000 210 0.00 10,00
como atividade de aprendizagem.
inAprendizagemApredizado - Aprendizado é 751 8,00 1000 2.39 0,00 10,00

responsabilidade integral diaria.

* Ha mais de um valor para a moda. O menor valor € mostrado.
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Variaveis Média Mediana Moda Desv~|o Minimo Maximo
Padréo

d|CampanhasMercad<_) - Mergado percebe 713 8.00 800 238 1.00 10,00
campanhas como muito criativas.
lerazo.s —.C_:am.panhas concluidas em um 754 8.05 800 212 1,00 10,00
prazo significativamente menor.
d|Cr|a~\t|V|dade - Campanhas mais criativas em 6.79 710 500 252 0.00 10,00
relacdo aos concorrentes.
d|MetoEiosProducao - Novos métodos de 6.39 7.00 700 2,90 0.00 10,00
producéo.
diReceitas - Participacao de receitas de
novos servicos € maior em relacdo aos 5,26 6,00 6,00 2,79 0,00 10,00
concorrentes.
_cj|Suge§toes - Alt_o percentua~l de melh_onas e 6.0 6.10 5.00 266 0,00 10,00
inovagOes a partir de sugestdes recebidas.
diMelhoriasDesenvolvimento - Melhorias X
significativas no processo de 6,98 7,20 7,00 2,57 0,00 10,00
desenvolvimento das campanhas.
diMelhoriasOrganizacionais - Melhorias 761 8,00 1000 233 0,00 10,00

significativas organizacionais.

* HA mais de um valor para a moda. O menor valor € mostrado.
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Caracterizagao unincao | colaboradores | chemtes | brua | AMdades
Ano de fundagéo rho 1,000 -,169 -,097 -,085 -129
pvalorl | a97|  ae2| 520, . 327
N 60| 60| 60| so| 60
Numero de colaboradores {rho -,169 1,000 031 587" ,343**
pvalor| 107 | 815 ooo| 007
N 60| 60| 60| so| 60
Numero de clientes rho -,097 031 1,000 034 034
pvalor| 462 sis| | 794 794
N o]  eol 6o 60 60|
Receita bruta rho -,085 587" 142 1,000 204
pvalor| 5200 ooo| 282 | iz
N s  so|l sof  s9| 59
Atividades rho -129 343" 034 ,204 1,000
pvalor|] 32711 oo7|  zeal 21|
N 60| 60| 60| so| 60

rho: Coeficiente de Correlacao

p-valor: (2 extremidades)

*. A correlacao é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).
** A correlagao é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
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do conhecimento

Gestao

Apéndice J - Correlagéo
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Mercado percebe campanhas como muito  irho 1,000 371** ,685** BT A11%* ,568** ,523** ,261%
criaivas. p-valor 003 ,000 1003 001 ,000 ,000 044
Campanhas concluidas em um prazo rho 371 1,000 AT8** ,559%* ,525%* AT78** ,393** ,537**
significativamente menor. pvalor 003 000 000 1000 000 002 1000
Campanhas mais criativias em relagdo ao irho 685** JAT8** 1,000 I68iE= ,675** ,550%* ,586** 377
concorrentes. aorl T oool T ool T T 000l 000l ool 000l 004l
p-valor ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,003
Novos métodos de producéo. rho BT ,559** IESEs 1,000 (7 534+ 516%* 506**
p-valor ,003 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000]
Participagéo de receitas de novos senvigos é irho A11%* 525** ,675%* (B 1,000 ,556** A50%* A63**
maior em relagéo aos concorrentes. p-valor 001 1000 1000 1000 ,000 ,000 ,000]
Alto percentual de melhorias e inovagbes a irho 568** AT78** 550** ,534** ,556** 1,000 ,627** JAT5*
partir de sugestdes recebidas. p-valor 000 1000 1000 000 ,000 ,000 ,000
Melhorias significativas no processo de rho 523%* ,393** ,586** B A450%* ,627** 1,000 ,532**
desenvolvimento das campanhas. p-valor 000 002 000 000 000 000 1000
Melhorias significativas organizacionais. rho ,261* 537** BT 506** A63** AT5** I567 1,000
p-valor ,044 ,000 ,003 ,000 ,000 ,000 ,000

rho: Coeficiente de Correlagéo
p-valor: (2 extremidades)

*: Acorrelacdo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades)
**: Acorrelagao é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades)



APENDICE N — CORRELACAO

: CARACTERIZACAO E GC

[%]
Caracterizacao s
8 @
o 8 £
it ks o ;
L] o B o]
2 () [ 2
=} © o Qo
© ° ° o
5 g g 8
~ . o (8]
Gestao do conhecimento g 3 3 2
As pessoas sdo encorajadas a pedir rho ,050 -,105 -,120 -,076
ajuda quando necessario. pwvaor[ 703|425  |361 | 567
A visdo geral da empresa esta rho -,150 ,086 -,006 ,038
comunicada. p-valor | 254 ,511 ,965 774
As pessoas sdo encorajadas a rho -,127 017 -,030 -,130
experimentar. p-valor |,335 ,896 ,820 ,326
Departamentos que estimulam o rho -,098 -,008 -,102 -,052
compartilhamento de conhecimento. pvaor|ass | 48 | 239 | 693 |
Sistema padronizado de recompensa ao irho -,022 -,065 ,052 -,062
compartilhamento de conhecimento. pwvaor] 70 |e21 |ess | 639
Comportamento coletivo em vez de rho -,004 -,005 -,074 -,096
comportamento individualista. pvalor| 973 | 99 | 575 | 470
Tecnologia para formatar e categorizar o irho -,038 -,036 -,048 ,051
conhecimento. p-valor| 775 ,786 ,713 ,704
Tecnologia que permite colaborag&o. rho -,062 -,080 -,126 015
p-valor ] 639 ,543 ,338 ,908
Tecnologia que permite acesso ao rho -,113 ,039 -,022 094
conhecimento. p-valor | 390 ,766 ,865 479
Processos para aquisicéo de rho -,131 113 -,055 173
conhecimento. p-valor| 318 ,389 ,676 ,189
Processos para compartilhamento de rho -,103 117 -,053 180
conhecimento com parceiros. pvalor| 435|374  |ess |- 173
Processos para identificagdo de melhores {rho -,083 ,103 -,013 ,088
préaticas. p-valor | 530 ,432 ,922 ,507
Processos para compartilhamento de rho -,265" ,031 ,049 ,069
conhecimento com pessoas. p-valor| 041 811 712 603
Processos para conversdo do rho ,002 ,064 -,018 ,013
conhecimento em novos produtos/servigos. p-alor| 985 625 891 921
Processos para organizagao do rho 011 ,075 ,028 203
conhecimento. p-valor | 936 ,567 ,830 1122
Processos para aplicagéo do rho -,131 ,087 ,046 034
conhecimento a partir de experiéncias. pvalorf 320|500 |- 725 | 796
Fontes de conhecimento. rho -,154 71 -,035 -,064
p-valor |, 240 ,192 , 793 ,632
Aplicacdo do conhecimento na solugéo deirho -,170 ,090 -,090 -,068
problemas. p-valor| 195 ,496 ,492 ,607

rho: Coeficiente de Correlagdo
p-valor: (2 extremidades)

*. A correlagao é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades)
** A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades)

N = 59
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Apéndice O — Correlacao: Caracterizacao e Criatividade

1)
Caracterizacao §

o ° 2 X

g ) ] 8

5 8 8 g

© ° ° g

Criatividade 5 g £ 2

< 2 Z 4
Novas ideias sdo encorajadas. rho -,152 ,090 -167 -,092
pvalor| | 245 495 203| 488
Pessoas séo reconhecidas pela rho -117 ,106 ,035 244
criatividade. pvalor| 372|422 792|063
Pessoas sdo recompensadas pela rho -,235 044 -,029 -,010
criathidade. pvaior| oro| ga| ezl em
Gestores comunicam os objetivos aos rho -,067 072 030 ,148
membros da equipe. p-valor 612 586 819 264
Gestores possuem boas habilidades rho -,237 022 044 ,085
interpessoais. pvalor| o8|  .865| 737|522
Gestores apoiam as equipes de trabalho. rho -,096 157 -,021 131
pvalor| 467 231  876| 323
Pessoas se ajudam mutuamente. rho -153 ,138 047 -,049
pvalor|  244|  p01| 719|715
Sentimento de confianca entre as pessoas. irho -120 ,068 ,033 029
pvalor| | 363 60s|  802| 829
Orcamentos destinados pelos clientes aos irho 048 -,040 102 -,087
projetos sédo adequados. p-valor 717 760 439 514
Facil acesso aos materiais necessarios. rho -127 ,062 012 -,054
pvalor| 333 40| | 920| 683
Tarefas propostas desafiam a capacidade. irho -,061 -,001 -,021 -,003
pvalor|] 645|992  s74|  es2
Pessoas se sentem desafiadas. rho -,096 077 -,043 -,107
pvalor| a64| 57| 742|419
Pessoas tém liberdade na conducgéo de rho -039 ,168 157 118
seus projetos. pvalor| 766| 00| 231|374
Pessoas tém liberdade de escolha de rho -,104 ,109 -,027 -,007
projetos. pvalor| 430  406|  837] 961
Existem problemas politicos. rho 123 -122 202 -,045
pvalor| 347 351 22| 733
Pessoas séo resistentes as novas ideias. irho -073 -,183 ,093 057
pvalor|  ss1| 61| 479|669
Competi¢Bes destrutivas. rho -,015 011 220 246
pvalor|  o11]  933] 91| o060
Ageréncia ndo assume riscos. rho -116 135 147 ,032
pvalor| 3771 303 263 812]
Pressé&o em relagéo ao tempo. rho -070 -,090 -,101 084
pvalor] 504 496| a4z 529
Expectativas realistas. rho -117 -170 -,220 -213
pvalor] 372 104 oo1| 106

rho: Coeficiente de Correlagéo
p-valor: (2 extremidades)
***N =59
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APENDICE P — Correlac&o: Caracterizag&o e Inovatividade

[%]
Caracterizagéo §
o 0

18 % é’ ¥

g 3 3 &

g (] Q §

E © © Qo

o) o e g

Inovatividade ° £ £ 2

< Z Z 4
Componentes estratégicos priorizam a rho -,038 ,085 -,052 -,109
criatvidade. pvalor| 774  s18] 93] 410
Mecanismos para avaliacdo do rho ,008 243 -,106 161
desempenho estratégico. pvalor|  es1|  o61| 419|224
Lideres promovem o comportamento de rho -,085 ,070 -,027 114
compartilhar e aprender. pvalor] 19| 595 839|389
Lideres buscam solugdes novas. rho -,130 156 -,078 ,190
pvalor|  323]  233] 55| 149
Equipes multidisciplinares. rho 015 262" 077 323"
pvalor] 911  oa3]  ss0| 012
Sentimento de confianga entre empresae [rho -,198 ,095 -,033 ,163
funcionarios. pvalor| 130|471 804 218
Pessoas de diferentes areas no processo {rho -,150 ,058 -,036 -,072
de criagéo. pvaior| asa|  ee2|  7ms|  ses
Mobilidade entre cargos e comunicacéo rho -,059 -,022 -,161 -,219
entre os departamentos. pvalor] 55|  ses|  219] 096
Processo formal de gerenciamento de rho ,048 312 -,006 ,235
projetos. pvalor]  718] o015 61| 073
Métodos claros para planejamento de novas {rho -,079 176 -,051 115
campanhas. pvalor|  ss0|  a78] 701 386
Recrutamento valoriza o comportamento rho -,060 157 -,077 -,028
inovador. pvalor| 51| 230 557 836
Estratégias para a retengdo de talentos. rho -,189 152 ,097 313"
pvalor|  1a7|  2as|  ae0| 016
Parcerias vinculadas aos objetivos rho -,052 336" ,049 327
estratégicos. pvalor|  eo4|  o009|  709| 012
Importancia das redes externas de contato. {rho 068 171 135 ,090
pvalor]  go4|  190] 05| 06
Documentag&o e organizagéo de rho -,068 302" ,059 262"
informagdes. pvalor| 07| o019 656 045
Recursos de acesso e compartiihamento de {rho -,033 187 ,040 178
informagdes. p-valor 802 ,153 764 176
Mecanismos formais de comparagdo com {rho -,203 385" -163 277
concorréncia. p-valor 119 ,002 214 034
Mensuracéo de resultados. rho -,106 367" -,225 ,245
pvalor|  a20|  o04| 084|061
Desempenho como atividade de rho -128 ,078 -,035 ,032
aprendizagem. p-valor 330| 552 790 810
Aprendizado é responsabilidade integral rho -151 098 -,044 -,027
diaria pvaior] so| ass|  730|  sa0

rho: Coeficiente de Correlacéo

p-valor: (2 extremidades)

*: Acorrelacéo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades)
**: Acorrelacdo € significativa no nivel 0,01 (2 extremidades)
***N =59
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(%]
Caracterizagéo g
e]
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o 2 £
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] S o ©
° 5
c () [ 2
E © © fe]
o o o G
© ) o} D
. (@] S e O
Inovatividade Z 2 2 2
Mercado percebe campanhas como muito  {rho -,108 261 -,037 ,140
criativas. p-valor 411 044 781 291
Campanhas concluidas em um prazo rho ,150 ,062 -,038 -,102
significativamente menor. p-valor 253 639 774 441
Campanhas mais criativas em relacdo aos irho ,090 241 ,106 266
concorrentes. pvalor] 495 77777777777 ,063 420 ,041
Novos métodos de producgao. rho ,029 133 ,047 ,025
p-valor 828 310 724 ,853
Participacéo de receitas de novos servigos € irho 133 ,102 ,043 ,135
maior em relagdo aos concorrentes. p-valor 310 440 742 307
Alto percentual de melhorias e inovagdes a irho ,058 147 068 -,038
partir de sugestdes recebidas. p-valor 658 262 608 """"""" 7 76
Melhorias significativas no processo de rho ,002 075 ,009 -,003
desenvolvimento das campanhas. pvalor| 989 s560| oa8| 980
Melhorias significativas organizacionais. rho 079 107 -,066 -,027
p-valor 549 415 614 ,837

rho: Coeficiente de Correlacao
p-valor: (2 extremidades)

*: Acorrelacdo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades)

**5N = 59
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Comportamento coletivo U de Mann-Whitney p-valor
Branding X Comunicagdo 24,000 -0,852 0,394
Branding X Design gréafico 52,000 -0,276 0,783
Branding X Midia 12,000 -0,685 0,493
Branding X Planejamento estratégico 10,500 -1,404 0,160
Branding X Planejamento marketing 10,000 -1,028 0,304
Branding X Publicidade e propaganda 30,000 -1,437 0,151
Branding X Outros 9,000 -1,624 0,104
Comunicacéo X Design gréafico 47,000 -0,622 0,534
Comunicagdo X Midia 8,500 -1,290 0,197
Comunicagdo X Planejamento estratégico 15,000 -0,747 0,455
Comunicacgéo X Planejamento marketing 5,500 -1,796 0,073
Comunicacéo X Publicidade e propaganda 32,000 -1,282 0,200
Comunicagéo X Outros 6,000 -2,069 0,039
Design gréafico X Midia 19,000 -0,962 0,336
Design grafico X Planejamento estratégico 20,500 -1,356 0,175
Design gréafico X Planejamento marketing 16,000 -1,282 0,200
Design gréafico X Publicidade e propaganda 50,000 -1,790 0,073
Design grafico X Outros 17,500 -1,632 0,103
Midia X Planejamento estratégico 2,000 -1,993 0,046
Midia X Planejamento marketing 7,500 -0,145 0,885
Midia X Publicidade e propaganda 8,000 -2,000 0,046
Midia X Outros 7,000 -0,747 0,455
Planejamento estratégico X Planejamento marketing 1,000 -2,214 0,027
Planejamento estratégico X Publicidade e propaganda 21,000 -0,990 0,322
Planejamento estratégico X Outros 0,000 -2,652 0,008
Planejamento marketing X Publicidade e propaganda 7,500 -2,059 0,039
Planejamento marketing X Outros 8,000 -0,514 0,607
Publicidade e propaganda X Outros 8,500 -2,327 0,020
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Fontes de conhecimento U de Mann-Whitney p-valor
Branding X Comunicacgéo 20,000 -1,272 0,203
Branding X Design gréafico 55,500 -0,034 0,973
Branding X Midia 14,500 -0,257 0,797
Branding X Planejamento estratégico 15,000 -0,735 0,462
Branding X Planejamento marketing 15,000 -0,172 0,864
Branding X Publicidade e propaganda 19,500 -2,249 0,024
Branding X Outros 7,000 -1,916 0,055
Comunicacéo X Design gréafico 34,000 -1,514 0,130
Comunicagdo X Midia 11,500 -0,774 0,439
Comunicagdo X Planejamento estratégico 19,000 -0,148 0,883
Comunicacgéo X Planejamento marketing 11,500 -0,774 0,439
Comunicacéo X Publicidade e propaganda 19,000 -2,278 0,023
Comunicagéo X Outros 12,500 -1,110 0,267
Design grafico X Midia 23,500 -0,480 0,631
Design grafico X Planejamento estratégico 24,500 -0,976 0,329
Design gréafico X Planejamento marketing 25,000 -0,320 0,749
Design gréafico X Publicidade e propaganda 27,500 -2,938 0,003
Design gréafico X Outros 12,000 -2,141 0,032
Midia X Planejamento estratégico 9,000 -0,245 0,806
Midia X Planejamento marketing 7,500 -0,147 0,883
Midia X Publicidade e propaganda 9,000 -1,874 0,061
Midia X Outros 4,000 -1,488 0,137
Planejamento estratégico X Planejamento marketing 8,000 -0,490 0,624
Planejamento estratégico X Publicidade e propaganda 15,000 -1,639 0,101
Planejamento estratégico X Outros 9,000 -0,733 0,463
Planejamento marketing X Publicidade e propaganda 8,500 -1,938 0,053
Planejamento marketing X Outros 4,000 -1,488 0,137
Publicidade e propaganda X Outros 15,000 -1,621 0,105
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