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RESUMO

No cenério atual a inovacdo foi elevada a um papel de destaque para a conquista de
diferenciais competitivos pelas organizacfes e, conseqlientemente, a obtencdo de vantagens
competitivas em relagdo aos concorrentes. No entanto, isso ndo ocorre de maneira acidental, é
necessario haver uma cultura forte, compartilhada e claramente orientada a inovacgdo, pois
sem isso, uma organizacdo dificilmente serd competitiva, em relacdo aos concorrentes, por
meio do desenvolvimento de inovacdes. Neste contexto, por meio deste estudo buscou-se o
desenvolvimento de uma escala de orientacdo para inovagdo em organizagdo do setor de
servigos. Consiste em uma pesquisa de natureza descritiva-exploratéria, que fez uso de um
survey para 0 cumprimento do objetivo de descricdo. A escala de medida desenvolvida foi
originada a partir de um levantamento de indicadores na literatura relacionada, resultando em
um total de 43 itens. Como instrumento de coleta de dados, foram utilizados questionarios,
com adocdo da escala de Likert de 7 pontos. De uma populacdo de 100 hotéis foram atingidas
52 observacgdes validas. Os resultados da pesquisa, obtidos por meio da analise fatorial,
mostram a existéncia de trés fatores principais: (i) estrutura de apoio a inovacdo; (ii)
propensao ao risco; e (iii) propensao a geracdo de idéias.
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ABSTRACT

In the current scenario innovation was elevated to a distinguish role for the achievement of
competitive differentials by organizations and, consequently, the acquiring of competitive
advantages in relation to the rival. However, this do not occurs accidentally, and it is



necessary to have a strong culture, shared and clearly orientated to innovation, because
without this, an organization will hardly be competitive, if compared to the its competitors, by
innovation development. In this context, this study objectified the development of an
innovation orientation scale for the services sector. It consists in a research of descriptive-
exploratory nature, which used a survey for the fulfillment of the description objective. The
measure scale developed was originated starting whit a collection of indicators in the
referenced literature, resulting in a total of 43 items. Questioners were used as the data
collecting instrument, with the adoption of the 7 points Likert scale. From a 100 hotels
population, 52 valid observations were acquired. The research results, obtained by factorial
analysis, show the existence of 3 main factors: (i) innovation support structure; (ii) risk
propensity; and (iii) ideas generation propensity.

Key Words: Innovation, Innovation orientation and services.



1 Introducgéo

Observa-se atualmente, no contexto competitivo das organiza¢cBes, um cenario
caracterizado por rapidas e profundas mudancas. Essas mudancas determinam que as
organizacGes adotem posturas estratégicas ageis e flexiveis, objetivando conquistar vantagens
competitivas que garantam uma posic¢ao superior no mercado em relacdo aos concorrentes.

Este cenério atual atribui a inovacdo um papel de destaque na economia. Neste
contexto, a literatura sobre o tema apresenta dois caminhos possiveis para que uma empresa
possa sobreviver em um ambiente altamente competitivo. O primeiro, por meio da eficiéncia
— otimizacdo dos recursos produtivos utilizados (economias de custo) a fim de obter e manter
a lucratividade — e por meio de inovacgdes radicais, incrementais e/ou gerenciais
(SCHUMPETER, 1985) — que rompe com as regras do mercado, permitindo a organizacao
obter lucros acima da média e vantagem competitiva temporéria.

Ressalta-se que o conceito de inovacdo foi inicialmente proposto para o setor
industrial, porém nos dias atuais constata-se uma grande discusséo e aceitacdo a respeito de
sua aplicabilidade também no setor de servigos e, como conseqiiéncia, a capacidade de inovar
e a inovacdo constante também passam a ter um papel importante neste setor, pois, conforme
salienta Porter (1999), inovacdo constante € um atributo fundamental para as organizacgdes.
No entanto, isso ndo ocorre de maneira acidental (FROHMAN, 1998), é necessario haver uma
cultura forte, compartilhnada e claramente orientada a inovacdo, pois sem isso, uma
organizacdao dificilmente sera competitiva, em relacdo aos concorrentes, por meio do
desenvolvimento de inovacbes (CLAVER et al, 1998).

Dados do Instituto Paranaense de Desenvolvimento Econdmico e Social — IPARDES
(2005) comprovam a grande relevancia do setor de servigos para a economia paranaense,
visto que este respondeu, em média, por 68,9% dos empregos gerados e 72,2% da
remuneracao total da populacdo economicamente ativa do estado, no periodo de 1990 a 2002.

Em relacdo a relevancia do setor de turismo, observou-se que estimativas do
Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) revelam que, no triénio 2003-2005, a atividade
econdmica do turismo gerou 560 mil empregos (100 mil em 2003, 210 mil em 2004 e 250 mil
em 2005). Estima-se que somente a hotelaria deve gerar 227.962 empregos diretos e indiretos
de 2005 a 2008, quando grupos nacionais e internacionais investirdo R$ 3,4 bilhdes em 134
empreendimentos de médio e grande porte, que vao acrescentar 25 mil unidades habitacionais
em todas as regides do pais (EMBRATUR, 2006).

Conforme dados do EMBRATUR (2006), os meios de hospedagem surgem ainda
como grandes consumidores de bens industriais. S&o milhares de televisores, aparelhos
elétricos e eletrdnicos, roupas de cama e banho e tantos outros itens, que movimentam a
economia de Estados e Municipios.

Em vista do exposto ressalta-se que o presente estudo teve por objetivo o
desenvolvimento de escala de medida de orienta¢do para inovacdo em organizacGes do setor
de servigos.

Para a consecuc¢do desse objetivo o artigo esta estruturado em 5 se¢des: a partir dessa
breve introducdo inicial, sera apresentado o conceito de orienta¢do para inovacgdo, incluindo
nesta parte, defini¢des de cultura organizacional, cultura para inovacdo e suas caracteristicas,
posteriormente. Em seguida serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos, a descricao
dos dados, andlise e, por fim, as consideracdes finais.



2 Orientagao para Inovacéo

Baseados em estudos na literatura, Martins e Terblanche (2003) afirmam que ha pouco
entendimento em relacdo ao tipo de cultura organizacional necessaria para melhorar a
criatividade e a inovacdo e verificam a existéncia de um paradoxo no que se refere a
possibilidade da cultura organizacional estimular ou inibir a criatividade e a inovagéo.
Destacam também que varios pesquisadores trabalharam na identificacdo de valores, normas e
hip6teses envolvidas na promocéo e implementacdo da criatividade e inovacéo, entretanto, de
acordo com 0s autores, poucos estudos empiricos, e especialmente pesquisas quantitativas,
foram realizadas a fim de apoiar os resultados dessas pesquisas.

Um dos aspectos relevantes e que deve ser levado em conta quando se estuda
orientacdo para inovagdo é o conceito de cultura organizacional. De acordo com Schein
(1985) a cultura organizacional é o conjunto de suposicBes basicas que determinados grupos
criaram, descobriram ou desenvolveram para lidar com seus problemas de adaptacéo externa e
integracdo interna, repassando-as aos novos membros como sendo a maneira correta de
perceber, pensar e sentir em relacdo a estes problemas.

A cultura organizacional também pode ser entendida como um conjunto de valores,
simbolos e crencas compartilhadas pelos membros de uma organizacdo, que influenciam seus
comportamentos, diferencia uma organizacao de outra e descreve a forma como as coisas sdo
feitas. Estas normas e valores definem o que € importante na empresa e fornecem a direcéo,
sentido e energia para 0s membros da organizacdo (CLAVER et al, 1998; HIGGINS;
MCALLASTER, 2002; MARTINS; TERBLANCHE, 2003; MIRON et al, 2004).

O’Reilly e Tushman (1997), por sua vez, expGem que esse conceito pode ser
compreendido como um sistema de controle informal ou social, composto por valores e
normas socialmente compartilhados nas organizacdes. Conforme afirma os autores, esses
acordos e expectativas sociais constituem um poderoso e enraizado sistema de controle social
dentro dos grupos e organizagdes, podendo ser mais poderosos e efetivos que o sistema de
controle formal.

Como complemento aos conceitos de cultura organizacional apresentados acima,
surge o enfoque de cultura organizacional orientada a inovacao. De acordo com Claver et al
(1998), uma organizacdo precisa possuir uma cultura forte, compartilhada e claramente
orientada a inovacgao, para competir por meio do desenvolvimento de inovacdes.

A Associacdo Espanhola de Contabilidade e Administracdo de Empresas — AECA
(1995) explica que a cultura orientada para a inovacdo ¢ uma forma de pensar e se comportar
que cria, desenvolve e estabelece valores e atitudes na organizacgdo, as quais possibilitam por
sua vez aumentar, aceitar e apoiar idéias e mudancas relacionadas a melhoria no
funcionamento e eficiéncia da organizacdo, mesmo que tais mudancas resultem em conflitos
com o comportamento convencional e tradicional.

Para analisar a cultura organizacional, Smircich (1983) apud Machado-da-Silva e
Nogueira (2001) e Hatch (1997), afirmam que esta vem sendo desenvolvida sobre dois
enfoques distintos: (i) cultura como metéafora ou perspectiva simbolico-interpretativista e (ii)
cultura como varidvel ou perspectiva modernista. A cultura como metéfora é interpretada,
essencialmente, como um continuo e dindmico processo de construgcdo e reconstrucao da
realidade por meio da interacdo social. Ja no segundo enfoque, considera-se que a organizacao
tem uma cultura e a orientacdo fundamental é administrativista: enfatiza-se a possibilidade de
seu gerenciamento para o alcance de altos padrbes de desempenho organizacional, razdo pela



qual esta perspectiva é adotada neste trabalho. Esta diferenga conceitual deriva do ponto de
partida epistemologico que cada perspectiva assume. Os modernistas acreditam na
imparcialidade cientifica do objeto de estudo, o que define uma visdo externa do assunto. Os
simbolico-interpretativistas acreditam, por outro lado, que a cultura sé pode ser encontrada e
compreendida de dentro do sistema cultural em questdo, porque o significado depende do
contexto estudado (HATCH, 1997).

O primeiro enfoque para analise da cultura organizacional parte da abordagem de
Schein (1985) que é dividido em: (i) pressupostos basicos, (ii) valores e (iii) artefatos. No que
tange aos pressupostos basicos tem-se que estes formam a esséncia da cultura organizacional,
representam o que os membros do grupo acreditam inquestionavelmente que seja real e,
assim, influenciam o que eles percebem e a forma como pensam e sentem. Estes elementos
ndo sdo confrontaveis nem passiveis de mudanca ou transformacdo. Os valores, por sua vez,
referem-se aos principios sociais, metas e padrdes sustentados para uma cultura ter valor
intrinseco. Eles se relacionam com as normas que sao regras nao formalizadas e que permitem
aos membros saberem o que fazer em determinadas situacdes, bem como o que é ou nao
aceito no meio onde estdo inseridos. Em suma, os valores identificam o que é importante e a
norma identifica os comportamentos esperados. Por fim, os artefatos constituem fenémenos
que alguém V€, ouve e sente quando se defronta com um novo grupo com uma cultura ndo
familiar. Refere-se, assim, ao comportamento visivel do grupo e os processos organizacionais
dentro dos quais tal comportamento se torna rotina.

Ainda seguindo o primeiro enfoque, cultura como metéafora, para verificar se a cultura
organizacional é orientada para inovacdo, Higgins e MCallaster (2002) propGem, a partir do
modelo de Schein (1985), analisar a cultura organizacional a partir de cinco artefatos culturais
e examinar se 0s mesmos estdo alinhados aos conceitos de inovacdo. Como artefatos culturais
que se manifestam na cultura organizacional, os autores identificam cinco, que séo: (i) mitos e
sagas; (ii) sistemas de linguagem e metaforas; (iii) simbolos, cerimdnias e rituais; (iv)
sistemas de valores identificaveis e normas comportamentais e; (v) artefatos fisicos.

Os modernistas seguem o0s simbolico-interpretativistas na crenca que suposicdes e
valores influenciam o comportamento na expressdo de normas e comunicagdo de identidade
por meio de simbolos, tradi¢cbes e costumes. A diferenca é como o conhecimento sobre
cultura é utilizado. Os modernistas consideram o0 conhecimento sobre a cultura uma
ferramenta de gerenciamento, eficiéncia e controle. Desta forma, a cultura organizacional
passa a ser vista como uma variavel que € passivel de ser gerenciada e manipulada para
alcancar altos padrdes de desempenho organizacional (HATCH, 1997).

Nesse contexto, foram identificadas na literatura as seguintes caracteristicas, normas,
valores e crengas que compdem uma cultura orientada a inovagdo: autonomia; incentivo e
aceitacdo de riscos; tolerdncia aos erros; estrutura flexivel; trabalho em equipe; velocidade na
acao; recompensas e reconhecimentos; estimulo a geracdo de idéias; cultura de aprendizagem
continua; aceitacdo de mudanca; tolerdncia em relacdo aos conflitos; comunicagdo aberta;
foco no cliente; habilidade de selecionar a idéia certa para pesquisa; habilidade para
identificar as pessoas criativas; liberdade para inovar; habilidade para mensurar os resultados
da inovacdo; estimulo a implementacdo tanto de pequenas, quanto grandes idéias;
compromisso com a experimentacdo; apoio organizacional as pessoas criativas; incentivo a
aprendizagem constante; orientacdo de longo prazo para os resultados; habilidade de
balancear melhorias incrementais e radicais (CLAVER et al, 1998; FROHMAN, 1998;
HARTMANN, 2006; IRANI; SHARP, 1997; JAMROG et al, 2006; KHAZANCHI et al,
2006; MARTINS; TERBLANCHE, 2003; MIRON et al, 2004; O’REILLY; TUSHMAN,
1997), que serdo utilizadas nesta pesquisa para verificar quais desses itens influenciam a
orientagéo para inovagao e qual o impacto na inovagao em servicos.



Para finalizar essa secdo, Hatch (1997) afirma que, quando se fala em cultura
organizacional, é necessaria a compreensao de que se trata de uma construcao associada a um
processo cultural muito mais amplo. Toda organizacdo apresenta aspectos de cultura de
ordens nacional, regional, industrial, ocupacional e profissional. Neste contexto, Barley e Van
Maanem (1985) apud Hatch (1997) inserem o conceito de subcultura, entendido como “um
subgrupo de membros de uma organizacdo que interagem regularmente com outros,
identifica-se como um grupo distinto na organizacdo, compartilham uma série de problemas
comumente definidos como problemas de todos e rotineiramente age com base no
entendimento coletivo Unico do grupo”. Esta € uma defini¢do parecida com as oferecidas para
a cultura organizacional em si, 0 que a torna diferente é que ndo se vé mais a cultura como um
todo. Ela passa a ser a imagem de numerosas pequenas culturas. Assim, nessa perspectiva, a
cultura organizacional é considerado um emaranhado e um encaixe do relacionamento de
todas as subculturas entre si. Da mesma forma, a cultura da organizac¢ao pode ser relacionada
com o ambiente e entendida como subcultura da cultura social ampla (HATCH, 1997). Desta
forma, optou-se por utilizar o termo orientacdo para inovacdo ao invés de cultura
organizacional orientada a inovacdo para evitar esse embate e as nuancgas deste conceito.

3 Procedimentos Metodoldgicos

A pesquisa tem carater quantitativo, pois lida com ndmeros e utiliza modelos
estatisticos para explicar os dados (BAUER; GASKELL, 2002). Godoy (1995) acrescenta
ainda que este tipo de pesquisa preocupa-se com a medi¢do objetiva e a quantificacdo dos
resultados, buscando, desta forma, a previsao para evitar a distor¢cdo durante a interpretacao e
a analise dos dados. Consiste em um estudo de natureza descritiva-exploratdria, pois visa
efetuar a descricdo de processos, mecanismos e relacionamentos existentes na realidade do
fendmeno estudado e explorar o assunto com a finalidade de alcancar uma melhor
compreensdo do tema (MALHOTRA, 2001; NEUMAN, 1997). Para tanto, faz uso de um
survey para o cumprimento do objetivo de descricdo (BABBIE, 2001; KERLINGER, 2003).

Essa forma de levantamento de dados cabe em situacGes em que se busca descrever
determinados tragos ou atributos de uma populacédo, necessariamente ainda pouco explorados,
do qual, mediante andlise quantitativa, se obtém conclusbes a partir dos dados coletados
(BABBIE, 2001).

A escala de medida desenvolvida foi originada com base nos indicadores levantados
na literatura, 43 itens no total. Como instrumento de coleta de dados, foram utilizados
questionarios, com adocdo da escala de Likert de 1 (discordo plenamente) a 7 (concordo
plenamente) para avaliar o construto de orientacdo para inovacao. Para assegurar a validade
do construto, foi solicitado a especialistas no assunto - cinco ao todo — que analisassem 0
construto e o questionario antes de sua aplicacéo.

A populacdo a ser aplicado o questionario constituiu o setor hoteleiro de Curitiba. Foi
feito um levantamento de todos os hotéis existentes na cidade e verificou a existéncia de 120
empreendimentos de acordo com a lista do Gltimo levantamento oficial da Companhia de
Desenvolvimento de Curitiba — Curitiba S.A. referente ao ano de 2005. Os flats, apart hotéis
e residence, também considerados pelo 6rgédo, foram excluidos da populagéo, pois apresentam
outro comportamento e tipo de mercado. Como critério para a sele¢cdo da amostra, 0 estudo
considerou a aplicacdo do questionario em apenas uma unidade hoteleira por segmento e rede
de hotéis com o intuito de ndo prejudicar o resultado, visto que algumas redes possuem Vvarios
hotéis atuando no mesmo segmento de mercado. A fase de coleta de dados durou sessenta



dias, atingindo o numero de cinqienta e duas observagdes validas. Importante destacar
também que a pesquisa foi realizada de acordo com a acessibilidade e adesdo do gerente geral
de cada hotel, ndo sendo pesquisados os funcionarios e demais diretores.

Os dados foram inseridos no software estatistico SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences), versdo 13.0, e utilizou-se a analise fatorial para identificar os fatores
relacionados a orientacdo para inovacao. Segundo Hair (2005) este tratamento estatistico
serve para analisar relagdes entre variaveis e identificar grupos de varidveis que formam
dimensdes latentes, isto &, fatores.

4 Descricéo e Andlise dos Dados

O presente estudo utilizou a analise fatorial para identificar os fatores relacionados a
orientacdo para inovacdo. Para o tratamento inicial dos dados fez-se o célculo do Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO), obtendo um valor de 0,388 (abaixo de 0,6) dada a pequena quantidade
de casos. O nivel de significancia, por sua vez, resultou em um p-value < 0,001, indicando
que os fatores sdo significantes, possibilitando, assim, a avaliacao dos fatores (HAIR, 2005).

A validacdo empirica da Escala de Orientacdo para Inovacdo em Organizagdes de
Servico resultou da analise dos componentes principais (PC — Principal Components) que foi
utilizado para estimar o nimero de fatores, identificar a auséncia de multicolinearidade e
analisar a fatorabilidade da matriz de correlagbes (HAIR, 2005). Os critérios utilizados para
definicdo das estruturas fatoriais foram: valores proprios superiores a 1; cargas fatoriais acima
de 0,60; analise dos indices de consisténcia interna dos itens (Alfa de Cronbach) e
interpretabilidade das solucGes propostas. Dos 43 itens sugeridos anteriormente, descartou-se
21, pois apresentaram cargas fatoriais inferiores a 0,6, restando 22 itens. De acordo com 0s
critérios de interpretabilidade e rotagdo Varimax, optou-se pela solucdo de 3 fatores com o
total de varidncia explicada de 49,20%. Posteriormente, para melhorar a analise de
consisténcia interna dos itens (Alfa de Cronbach) dos fatores, foram excluidos os itens 16, 23
e 34 relativos a contemplacdo de incentivos financeiros na avaliacdo de desempenho,
liberdade dos funcionarios na realizacdo de mudangas nos processos da organizacdo e
fracasso da inovacdo como experiéncia para a aprendizagem.

As tabelas a seguir (Tabela 1, 2 e 3) mostram a estrutura fatorial, bem como suas
comunalidades, a média dos fatores, os eigenvalues (valores préprios), 0s percentuais de
variancia explicada dos fatores, a variancia acumulada e os indices de consisténcia interna
(Alfa de Cronbach).



Tabela 1 — Fator 1 — Estrutura de apoio a inovacao.

Fator 1 — Estrutura de apoio a inovacao — 12 itens

Item h?
P6.10 — Postura flexivel da chefia 0,696
P6.12 — Trabalho em equipe 0,620
P6.14 — Reconhecimento 0,680
P6.19 — Mecanismos para novas ideias 0,651
P6.20 — Aprendizagem continua 0,698
P6.21 — Liberdade para inovar 0,613
P6.24 — Compartilnamento das informagdes 0,615
P6.27 — Identificacdo de pessoas criativas 0,677
P6.35 — Autonomia 0,627
P6.37 — Assumir desafios 0,807
P6.38 — Iniciativa 0,768
P6.43 — Liberdade para aprender 0,656
Média () 5,27
Valor Préprio 9,54
Variancia 23,86%
Variancia Acumulada -
Alfa de Cronbach 0,928

Fonte: Dados primarios da pesquisa.

O fator 1, denominado Estrutura de apoio a inovacdo é composto de 12 itens e
demonstra as praticas de suporte a inovacdo adotadas pelas organizagdes hoteleiras, bem
como a forma com que essas se desenvolvem no contexto do trabalho. Esse fator apresentou
um indice de consisténcia interna, Alfa de Cronbach, igual a 0,928, e itens com cargas
fatoriais variando entre 0,613 a 0,807. A média desse fator foi de 5,27 mostrando a tendéncia
de ocorréncia frequente desses comportamentos, o que sinaliza a preocupagdo das
organizacOes e 0 seu comprometimento e apoio a inovacao.



Tabela 2 - Fator 2 - Propenséo ao risco

Fator 2 — Propensao ao risco — 6 itens

Item h?
P6.1 — Aceitacédo de riscos 0,617
P6.26 — Habilidade para selecionar idéias 0,713
P6.30 — Implementacdo de grande ideias 0,733
P6.31 — Compromisso com a experimentacdo 0,625
P6.32 — Apoio as pessoas criativas 0,801
P6.39 — Politica de apoio a inovagao 0,658
Média () 5,55
Valor Préprio 6,50
Variancia 16,27%
Variancia Acumulada 40,13%
Alfa de Cronbach 0,856

Fonte: Dados primarios da pesquisa.

O fator 2, Propensdo ao risco, é composto de 6 itens que fazem referéncia a forma
COMO a organizagao expressa 0 COMPromisso com a experimentacdo, geracdo de novas idéias
e para com as pessoas criativas e inovadoras. Neste fator inclui-se desde o incentivo a
aceitacdo de riscos, passando pela habilidade para selecionar idéias, incentivo a
implementacdo de grandes idéias, compromisso com a experimentacdo, apoio as pessoas
criativas, até politica de apoio a inovacao. Esse fator apresentou um Alfa de 0,856 e itens com
cargas fatoriais variando entre 0,617 a 0,801. A média desse fator foi 5,55 indicando a
ocorréncia razoavel desses comportamentos na organizagao.

Tabela 3 — Fator 3 — Propensdo a geracdo de idéias

Fator 3 — Propensdo a geracdo de idéias — 4 itens

Item h?
P6.9 — N&o receptividade a novas idéias* 0,722
P6.18 — Nao estimulacdo de novas idéias* 0,860
P6.29 — Ndo encorajamento de implementacdo de pequenas idéias* 0,756
P6.42 — As pessoas ndo ouvem o ponto de vista dos outros antes de falar* 0,737
Média (u) 5,75
Valor Préprio 3,62
Variancia 9,06%
Variancia Acumulada 49,20%
Alfa de Cronbach 0,855

*Escalas invertidas

Fonte: Dados primarios da pesquisa.



O fator 3, Propensdo a geracdo de ideias, € formado por 4 itens. O Alfa de Cronbach
desse fator foi de 0,855 e seus itens apresentaram cargas fatoriais variando entre 0,722 a
0,860. A media desse fator foi de 5,75 demonstrando que as organizagdes possuem uma
postura positiva em relacdo ao estimulo e receptividade as novas idéias, ao encorajamento da
implementacdo de pequenas idéias e também em relacdo ao respeito ao ponto de vista de
outras pessoas e que estas praticas ocorrem com razoavel freqiiéncia nas organizacdes
pesquisadas.

5 Conclusoes

A pesquisa teve por objetivo principal desenvolver uma escala de medida de
orientacdo para inovacdo. Para a consecucdo deste objetivo foi desenvolvida uma escala de
medidas contendo, inicialmente, 43 itens relacionados a orientacdo para inovagdo dos quais,
apos a andlise fatorial restaram 22, que foram agrupados em 3 fatores: (i) Estrutura de apoio a
inovacdo; (ii) Propensdo ao risco; e (iii) Propensdo a geracdo de idéias.

No que se refere a situacdo especifica do setor estudado, ja representando um teste da
escala, os resultados indicaram que, quanto aos fatores de orientagdo para inovacao, 0 setor
apresenta, embora ainda de forma incipiente, algumas acBes que promovem o0
desenvolvimento de inovacgéo e a geracdo de novas idéias.

Cabe ressaltar, porém, que a pequena quantidade de casos analisados pelo estudo (52
casos) limitou o poder de explicacdo do modelo. Logo, como sugestdes futuras, percebe-se a
relevancia de se replicar o modelo em outros contextos organizacionais, com um numero
maior de casos de forma a aperfeicoa-lo. E importante destacar também a necessidade de se
realizar estudos longitudinais para o desenvolvimento de modelos explicativos do processo de
inovacdo em organizagdes, destacando o papel da orientacdo para inovacgdo para a geracao de
resultados organizacionais que favorecem a aquisicdo e manutencdo de vantagens
competitivas. Empreender estudos qualitativos para afericdo de antecedentes e resultados
advindos da orientacdo para inovacdo em organizacGes torna-se indispensavel para a
compreensdo desse processo como um todo, evidenciando varidveis determinantes de sua
ocorréncia.

Por fim, destaca-se a relevancia de se verificar variaveis preditoras da orientacdo
para inovacdo em organizagdes para elucidar com clareza a diversidade conceitual presente na
literatura e identificar varidveis constituintes do comportamento organizacional que
contribuem fortemente para a inovacao.
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