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Resumo: As estratégias baseadas em inovagdo que fazem uso de mecanismos para
desenvolvimento e fomento da cultura organizacional podem representar a pedra angular para a
orientacdo, o desenvolvimento criativo de inovacgdes e solug¢des por parte dos funcionérios de
uma empresa. Diante do exposto, este trabalho apresenta relatos das empresas 3M e Natura
que se revestem de culturas organizacionais pautadas na inovacéo para os mercados. Para
tanto, realizou-se uma pesquisa de natureza descritiva, cujo procedimento de coleta deu-se por
meio de dados secundarios. Para andlise dos dados obtidos utilizou-se a abordagem de Schein
(2014) que discute os niveis da cultura organizacional em artefatos, crencas e valores e
pressupostos basicos. A partir dos resultados obtidos observou-se que no nivel dos artefatos a
3M e a Natura apresentam procedimentos e ferramentas muito semelhantes sob o ponto de vista
da formalizacdo de processos robustos de gestdo da inovagéo tecnoldgica e de rotinas de
incentivo a inovacgdo. Sob a perspectiva das crencas e valores das culturas organizacionais, nota-
se que a 3M apregoa intensamente a busca por ideias para inovacao, permitindo nesse processo
a ocorréncia (esperada) de erros e riscos. A Natura, por sua vez, é fortemente marcada pelo
posicionamento da experiéncia com a sustentabilidade através de seus produtos pautados em
conhecimento e inovacdo. Finalmente, sob o ponto de vista dos pressupostos basicos das
empresas, a 3M aponta que a sua razao de ser reside em solucionar problemas néo solucionados
de maneira inovadora. Ja a Natura sinaliza que a sustentabilidade é uma meta de acao legitima
do seu negécio.
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Abstract: The strategies based on innovation that make use of mechanisms for the development
and promotion of organizational culture can represent the cornerstone for guidance, the creative
development of innovations and solutions for the employees of a company. Given the above, this
work presents accounts of companies 3M and Natura that are of organizational culture guided by
the innovation to the market. To this end, we proceeded to a descriptive study, whose collection
procedure took place through secondary data. For data analysis we used the approach of Schein
(2014), which discusses the levels of the organizational culture artifacts, beliefs and values and
basic assumptions. From the results it was observed that the level of artifacts 3M and Natura
have procedures and similar tools from the point of view of the formalization of robust
management processes of technological innovation and to encourage innovation routines. From
the perspective of the beliefs and values of organizational cultures, it is noted that the 3M touts
intensely the search for ideas for innovation, allowing this process to occur (expected) errors and
risks. Natura, in turn, is strongly marked by positioning the experience to sustainability through its
products guided by knowledge and innovation. Finely, from the point of view of the basic
assumptions of the companies, 3M points out that its raison d'étre lies in solving unsolved
problems innovatively. Natura already signals that sustainability is a legitimate action goal of your
business.

Keywords: Innovation, technology, organizational culture, creativity, human capital.
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1 INTRODUCAO

O numero cada vez maior de empresas atuando nos mais variados
setores industriais faz com que a competicdo se intensifique de forma
exponencial, forcando os agentes econémicos a dinamizarem suas estruturas
organizacionais e serem capazes de lidar com a alta imprevisibilidade presente
nos mercados. Nesse cenario, as inovacdes tecnoldgicas tém sido tidas como
elementos substantivos de diferenciacdo e de obtencdo de vantagens
competitivas (VILHA, 2010).

De acordo com Mytelka (1999, apud CEZARINO e CAMPOMAR, 2006),
as empresas competem diariamente num ambiente onde a competicdo calcada
na inovacdo modifica as estruturas comerciais e de investimento. Com essa
passagem, cabe reconhecer que as empresas que percebem o potencial
competitivo trazido pelas estratégias de inovacdo e que desenvolvem seu
planejamento organizacional nessa dire¢do, sdo as que tém maior potencial de
sucesso em sua area de atuacgao.

A adocdo de estratégias e praticas inovativas nas empresas, pois, esta
estreitamente associada a busca de competéncias capazes de produzir produtos
e servicos para o0 mercado que sejam distintivos em relagdo a seus
competidores. Isto posto, uma trajetéria calcada em inovacdo que faca uso de
mecanismos para desenvolvimento e fomento da cultura organizacional pode
representar a pedra angular para a orientacdo do desenvolvimento criativo de
inovacgdes e solucdes por parte dos funcionarios de uma empresa.

A cultura organizacional pode ser caracterizada pelo conjunto de crencas,
valores, pressupostos, normas, simbolos, conhecimentos e significados
compartilhados pelos membros da empresa, traduzindo as referéncias criadas
por suas liderancas (Alves, 1997). Diante do exposto, as culturas organizacionais
podem ser definidas e alteradas pelos individuos, inclusive podendo ser
modificadas pela forca de suas experiéncias compartilhadas, ndo obstante a
trajetéria empresarial tenha construido uma estrutura cultural estavel e complexa
em sua organizacao (ISAKSEN; TIDD, 2006).
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Uma revisao da literatura cientifica nacional publicada por 129 periddicos
e congressos no campo da Administracdo de 2006 a 2009 identificou apenas 20
producdes cientificas sobre o tema ‘cultura organizacional e criatividade nas
organizagdes’ (BRUNO et al., 2013), caracterizando essa discussao ainda pouco
explorada no contexto da gestdo do processo de inovagcao nas empresas.

Diante de todos 0s aspectos expostos acima, este trabalho tem o objetivo
de investigar a natureza e as caracteristicas dos mecanismos para
desenvolvimento e fomento da cultura organizacional e suas implicacdes para o
desenvolvimento criativo de inovacfes por parte dos funcionarios de empresas.
Para essa discussao, serdo apresentados relatos das empresas 3M e Natura
gue se revestem de culturas organizacionais pautadas na inovagédo para 0s
mercados e que exibem um tratamento diferenciado do clima organizacional
inovativo e da valorizacdo do capital humano em seus negocios.

Desse modo, desenvolveu-se uma revisdo da literatura com o objetivo de
organizar o conhecimento sobre a gestao do processo de inovacgéao tecnoldgica,
as questdes culturais nas empresas e a cultura organizacional para a inovacao.
Ademais, procedeu-se uma pesquisa de natureza descritiva, cujo procedimento
de coleta deu-se por meio de dados secundarios. Para analise dos dados
obtidos, utilizou-se a abordagem de Schein (2014) que discute os niveis da
cultura organizacional em artefatos, crencas e valores e pressupostos basicos,

cuja discussédo conceitual sera apresentada na sec¢éo 2.2 deste artigo.

2 GESTAO DO PROCESSO DE INOVACAO E CULTURA ORGANIZACIONAL
PARA INOVACAO

Esta se¢do tem por objetivo apresentar uma revisao bibliografica sobre a
abordagem integrada de gestdo do processo de inovacao tecnolégica. Também
discute o posicionamento que as questdes culturais assumem no interior das
empresas, bem como a caracterizacdo da cultura organizacional para a
inovacdo, com o intuito de desenvolver e implementar novas ideias para
conversao em produtos e processos. Finalmente, propbe-se refletir sobre os
aspectos que alavancam uma cultura voltada a inovacao e os niveis da cultura

organizacional de uma empresa.
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2.1. Ponto de partida da cultura organizacional para inovacao: a gestao do

processo de Inovacgao

Para que possamos analisar as implicagdes que a cultura organizacional
traz para o processo inovativo, € necessario situar, preliminarmente, a
abordagem de gestdo do processo de inovacao. Sob uma perspectiva sistémica,
é possivel dizer que as empresas adotam préticas de gestédo de inovacdo com o
objetivo de atuar sobre os mercados para explorar novas oportunidades e
neutralizar ameacas, além de criar vantagens competitivas sustentadas em
relacdo aos concorrentes.

Para tanto, a inovacdo depende da maneira como ela é conduzida, ou
seja, seu desempenho depende do seu gerenciamento (QUADROS, 2005). A
gestdo de inovacdo compreende 0 uso sistematico de mecanismos para
planejar, organizar, liderar e coordenar os recursos e competéncias da empresa,
para gerar inovagfes bem-sucedidas alinhadas as suas estratégias.

Embora ndo haja uma férmula ou modelo universal de gestdo de
inovacdo, algumas funcbes seguramente precisam estar presentes nas
empresas para que a inovacao possa, de fato, ocorrer. No modelo de referéncia
em gestdo de inovacdo proposto por Vilha (2013), a inovacdo é gerida
considerando a necessidade de estabelecer objetivos e praticas sob as
dimensdes estratégica, tatica e operacional capazes de alcancar resultados
positivos, que podem traduzir-se em competitividade para a empresa.

A dimensdo estratégica do modelo de gestdo de inovagéo tecnoldgica
representa a determinacdo da estratégia de inovacdo que a empresa
estabelecera e o alinhamento desta com as suas estratégias competitivas.
Quando trabalhada nessa perspectiva, a dimenséao estratégica pode gerar como
plataforma de valor o mapeamento qualificado de ameacas e oportunidades
potenciais do ambiente externo a empresa, bem como a avaliagao e priorizacao
das oportunidades de inovacdo que podem afetar o negécio da empresa e que
sdo mais compativeis com o0s seus recursos e capacidades (VILHA, 2013).

Na dimensao tatica da gestdo de inovacéo tecnologica, o modelo propde
o desenvolvimento de um clima organizacional inovativo, além de estruturas

organizacionais adequadas que sejam capazes de traduzir e operar as decisdes
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estabelecidas na dimenséo estratégica do processo inovativo da empresa.
Quando trabalhada nessa perspectiva, a dimensao tética pode gerar como
plataforma de valor a traducéo das estratégias de inovacdo estabelecidas pela
empresa em condi¢cdes organizacionais adequadas para que a inovacao
aconteca (VILHA, 2013).

A dimensé&o operacional do modelo de gestdo de inovacao tecnoldgica
significa colocar em pratica as estratégias inovativas da empresa, estabelecendo
rotinas e ferramentas especificas de geracdo, implementacdo no mercado e
avaliacdo do processo inovativo e dos resultados (positivos e negativos) das
inovacdes geradas, de modo que o modelo de gestédo de inovagdo tecnoldgica e
a tomada de decisbes da empresa nessa direcdo possam ser aperfeicoados.
Quando trabalhada nessa perspectiva, a dimensao operacional do modelo pode
gerar como plataforma de valor a conversédo das dimensdes estratégica e tatica
em praticas capazes de gerar inovacdes bem-sucedidas (VILHA, 2013).

A estruturacdo de uma cultura para inovagdo € um importante aspecto da
dimensao tatica do modelo de gestédo do processo de inovacao apresentado por
Vilha (2013), caracterizando-se como a base fundamental para que se possam
gerar continuamente inovacdes de valor, determinando 0s processos de
aprendizagem e de inovagdo mais adequados para a empresa (TERRA et al.
2010).

2.2 A cultura organizacional para a inovacao

O interesse pelas questdes culturais no interior das empresas nédo é
recente, embora esse tema tenha recebido mais visibilidade desde os anos 1980
ao reconhecer que as empresas possuem culturas e, como tal, podem fornecer
valiosos insights sobre o comportamento dos seus funcionarios. Nesse contexto,
a cultura organizacional passou a ser valorizada na razdo direta da sua
capacidade de estimular fatores como criatividade, inovacgéo, aprendizado e
capacidade de adaptacdo a mudanca (BARBOSA, 2002). Isto posto, mais do
que iniciativas para promoc¢do de um ambiente propicio ao convivio humano, a

cultura organizacional deve promover condicdes para que os individuos
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desenvolvam seu potencial criativo e o coloquem em aplicacdo na busca de
melhores resultados para a empresa.

A realidade de um mundo em constante mudanga e transformagéo faz
com que as empresas incutam em si a necessidade permanente de
aprimoramento e diferenciacdo em relacdo aos seus competidores. Desta forma,
para as empresas, 0 investimento no capital humano reside ndo somente em
selecionar os funcionarios que ja possuem o perfil criativo e inovador, mas,
sobretudo, para treinar e capacitar os membros da organizacao.

Em direcdo semelhante, Oliveira et al. (2012) mostram que o
gerenciamento eficaz de pessoas tem correlacdo direta com o desempenho do
negécio e, nesse sentido, a criacdo de sistemas de trabalho que considerem
atributos da cultura organizacional para a inovacao podem repercutir diretamente
no cotidiano e na identidade da empresa e seu individuo.

Diante do exposto, a cultura de inovagéo consiste em motivar e coordenar
pessoas para desenvolver e implementar novas ideias para atingir os resultados
planejados pela empresa dentro de um contexto de mudanca. Sob essa
perspectiva, a cultura organizacional é a base fundamental para que se possam
gerar continuamente inovacdes de valor, determinando o0s processos de
aprendizagem e de inovagao mais adequados para a empresa.

Chiavenato (2010, p. 50) ao afirmar que “o valor de uma organizagao nao
depende mais do seu tamanho”, refere-se ao fato de que os individuos, que
constituem o capital humano das empresas, sdo os elementos que diferenciam
e agregam valor aos negocios.

Isaksen e Tidd (2006) dialogam com esse pressuposto, ao afirmarem que
0 contexto organizacional que permite a ocorréncia das ideias, criatividade e a
inovacdo € um dos principais fatores que os gestores devem considerar para
buscar novas posi¢cdes nos mercados. Garvin (1993) também considera essa
dimensao e sinaliza que o potencial criativo dos individuos pode ser induzido e
potencializado pelas empresas.

No entanto, é fundamental que a empresa entenda que um processo de
inovagdo ndo se faz em areas restritas e delimitadas, sendo necessario

disseminar uma cultura para inovacdo e fazer com que seus funcionarios
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compreendam que os ganhos, além de auferidos pela organizacdo, também
poderdo ser alcancados por eles, mesmo que em forma de desenvolvimento
pessoal, ganho de conhecimento e/ou de prestigio profissional (BES e KOTLER,
2011).

Para o individuo, o principal ganho de conhecimento leva ao
reconhecimento que o dard melhores niveis de empregabilidade, recolocacao no
mercado de trabalho, ou de valorizagdo nas empresas em que atua, ja que
organizacdes que tracam suas estratégias focalizadas na inovacdo buscam
selecionar profissionais com perfil pautado no aspecto criativo (SOUZA et al.
2006). E consonante a ideia aqui enfatizada de que as organizacées tém visto o
fator humano como um dos seus principais ativos e, portanto, as acdes de
treinamento e de desenvolvimento dos individuos tém contribuido para o
sucesso e posicionamento das empresas nos mercados.

Uma fonte muito eficiente de criatividade e de ambiente propicio a troca
de ideias ndo se restringe somente ao ambiente interno da empresa; ao
contrario, ele deve estar presente e compartihado com toda a rede de
relacionamentos da organizacdo e de seus membros. Balestro e Fernandes
(2013) reforgam a ideia afirmando que quando os funcionarios trazem suas redes
sociais consigo para os limites internos das empresas em que atuam, ha uma
expectativa de ampliacdo do valor organizacional e nos resultados obtidos por
elas.

Estruturas organizacionais que ndo possuem ritos e codigos que sao
refletidos em sua cultura organizacional, tendem a negligenciar a importancia
dos papéis sociais de seus funcionarios no trabalho, permitindo espaco para
motivacfes individualistas no Ilugar de motivagbes individualizadas
(CHEVALLIER, 1994).

Para Porter (2009, p. 162), “a estratégia baseada no compartilhamento de
atividades se torna ainda mais poderosa se as unidades de negdécios
intercambiarem habilidades.” E o capital humano incrementando o capital social
da empresa, cuja razdo as empresas devem estimular a colaboragédo e o

desenvolvimento de suas redes sociais. Para Terra et al. (2010), quando se
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tratam dos aspectos que alavancam uma cultura voltada a inovacdo, merecem
destaque no interior da empresa:

e O espaco fisico que as pessoas trabalham, oferecendo um estimulo n&o
somente a criatividade e reflexdo, mas também a colaboracdo entre
pessoas e areas.

e A gestédo financeira e a facilidade com que a empresa disponibiliza
recursos financeiros para ideias e projetos inovadores.

e A estrutura organizacional, nivel de hierarquizacdo, facilidade de
relacionamentos e comunicagdo vertical e horizontal dentro da
organizagao.

e Asformas de avaliacdo e recompensa das pessoas para sua contribuicao
as praticas inovativas na empresa.

¢ O nivel de interligacdo da empresa com 0 seu ambiente externo, por meio
de redes de inovagdo ou parceiras, para geracdo de novas ideias e
desenvolvimento de novos projetos.

e A comunicacdo e o envolvimento das pessoas em todos 0s assuntos

relacionados a inovagdo em geral.

Numa direcdo semelhante e mais complexa, Schein (2004) apresenta
uma categorizacdo de analise sobre os niveis da cultura de uma empresa,
mostrando que a cultura organizacional pode ser analisada em diversos niveis,
cuja variacao decorrera do grau de visibilidade para o observador. Desse modo,
0s niveis da cultura variam de manifestacées mais ou menos ostensivas e podem
exprimir crencas, valores, normas e regras de comportamento que 0s membros
de um grupo utilizam como forma de representar a cultura para si e para 0s
outros.

No nivel mais elementar de analise encontram-se os artefatos, que
incluem todos os fenbmenos que se V&, ouve e sente quando se depara com
uma cultura desconhecida. A exposi¢ao inclui os produtos visiveis do grupo, a
arquitetura do ambiente fisico, a linguagem, como as pessoas se vestem, suas
tecnologias, seus estilos, produtos do grupo, entre outros aspectos do género.

Os artefatos também incluem rotinas, processos organizacionais e de
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organizacdo do trabalho pelos quais tais comportamentos sdo expressos
(SCHEIN, 2004).

Outro nivel de analise da cultura organizacional reside sobre as crencas
e valores, que correspondem as relacdes internas do grupo, representando as
‘regras’ de comportamento pelas quais podem ser observadas ao nivel dos
artefatos, ou ainda, a justificativa que as pessoas déo para as suas formas de
acdo. Quando congruentes com 0s pressupostos basicos (nivel mais complexo
de analise da cultura organizacional) as crencas e valores podem ser Uteis para
trazer o grupo em favor da identidade e razdo de ser da empresa (SCHEIN,
2004).

Por fim, o nivel de maior complexidade de analise da cultura
organizacional consiste em seus pressupostos basicos, que podem ser
caracterizados como DNA do grupo, influenciando profundamente a cultura e o
que as pessoas percebem. A cultura como um conjunto de pressupostos basicos
define para o grupo sobre o que prestar atencéo, o que as coisas significam,
como reagir emocionalmente com o que esta acontecendo (SCHEIN, 2004).

Depreende-se a partir da abordagem de Schein (2004) que a esséncia da
cultura organizacional situa-se no nivel de seus pressupostos basicos, tendo em
vista que uma vez apreendido esse nivel, a compreensdo dos demais niveis
torna-se palatavel na empresa. Artefatos sdo facilmente perceptiveis; e os
pressupostos sdo quase instintivos nos membros da empresa. O que diferencia
0s niveis da cultura organizacional se estende ao entendimento do quédo
consciente as pessoas estdo deles e o quao perceptiveis sdo para quem interage

com a organizacao.

3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO E CARACTERIZACAO DAS
EMPRESAS

Conforme sinalizamos na secdo 1, este trabalho apresenta relatos das
empresas 3M e Natura que se revestem de culturas organizacionais pautadas

na inovacdo para os mercados e que exibem um tratamento diferenciado do
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clima organizacional inovativo e da valorizacdo do capital humano em seus
negoécios.

A 3M é uma empresa multinacional de origem norte-americana presente
em diversos setores de atuacdo que se estendem de cuidados com a saude e
seguranca no trafego a produtos para escritorio, abrasivos e adesivos, contando
com mais de 55.000 produtos em sua carteira. Possui operacdes em mais de 70
paises, 90.000 funcionarios em todo o mundo e vendas globais em 2014 na
ordem de US$ 32 bilhdes (3M, 2016).

A Natura é uma empresa de capital aberto que produz e comercializa
cosmeéticos por venda direta e que iniciou suas atividades em 1969 no Brasil.
Esté presente em sete paises da América Latina e na Franca, e conta com uma
rede de 7 mil funcionarios e 1,5 milh&o de consultores. No final da década de 90,
diante da concorréncia acirrada com as grandes empresas multinacionais, a
empresa resolveu promover em sua competitividade no mercado, através da
producdo de produtos inovadores sob a perspectiva da sustentabilidade
(NATURA, 2016).

Para o alcance dos objetivos do trabalho, procedeu-se uma pesquisa de
natureza descritiva, cujo procedimento de coleta deu-se por meio de dados
secundarios a partir de documentos das empresas, como anudrios estatisticos,
relatérios para investidores, informacgdes publicadas nos websites institucionais
das empresas em questdo e pesquisas cientificas jA realizadas sobre os
referidos objetos de pesquisa.

Para a analise dos dados obtidos, utilizou-se a abordagem de Schein (2014) que
discute o0s niveis da cultura organizacional de uma empresa e que
compreendem:

e Artefatos, que incluem a arquitetura do seu ambiente fisico, linguagem,
tecnologias, estilo, produtos do grupo, rotinas e processos
organizacionais e organizacdo do trabalho pelos quais tais
comportamentos S80 expressos.

e Crencas e valores, que correspondem as relagdes internas do grupo,

representando as ‘regras’ de comportamento pelas quais podem ser
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observadas ao nivel dos artefatos, ou ainda, a justificativa que as pessoas
dao para as suas formas de agéo.

e Pressupostos béasicos, que podem ser caracterizados como DNA do
grupo, influenciando profundamente a cultura e o que as pessoas

percebem.

4 A INOVACAO DESENVOLVIDA PELA EMPRESA 3M E A ARQUITETURA
DE SUA CULTURA ORGANIZACIONAL

4.1 Artefatos da cultura organizacional

No século XX, a 3M tinha na lideranca o executivo William McKnight, que
implementou uma série de rotinas e ferramentas gerenciais a frente de sua
época, como 0 incentivo a delegacdo de responsabilidades, facilidade de
comunicacao entre os niveis hierarquicos da empresa e job rotations (3M, 2016).

Além da utilizacdo dessas ferramentas — utilizadas até hoje em suas
operacbes, a empresa sinaliza deter um modelo estruturado de gestdo de
inovacao tecnologica, com métricas que desafiam os funcionarios na criagdo de
inovacbes de produtos e processos. Soma-se a esse esforco o incentivo a
inovacdo em todas as suas areas, desde atividades mais rotineiras da
corporacdo até processos mais complexos que envolvem a alta direcdo, as
estratégias e os projetos de longo prazo.

Sob o ponto de vista da sua estrutura em Pesquisa e Desenvolvimento, a
3M ja detinha seu laboratério de pesquisa e outros processos de
desenvolvimento tecnoldgico desde 1940, cuja contribuicdo se manifesta através
de um ambiente muito favoravel para a inovacgao tecnolégica. Atualmente, 20%
do time de P&D da empresa é composto por doutores e conta com profissionais
de diversas formacfes, como engenheiros mecanicos, quimicos, fisicos,
dentistas, bi6logos, engenheiros elétricos e mecatronicos, tendo musculatura e
diversidade de competéncia técnica para desenvolvimento de tecnologias e
produtos para diferentes aplicacdes (ALLEN, 1998).

A empresa ainda disponibiliza cursos de inovagdao em ambiente virtual

para seus funcionarios e a comunidade em geral, o que denomina de
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‘comunidade de inovadores’, cujo objetivo é formar individuos e profissionais que
consigam desenvolver ideias criativas que poderao consolidar-se em inovacdes
para o mercado. Nesse sentido, 0 ambiente virtual estabelece um ranking para
classificar seus participantes, permitindo interacdo, troca de experiéncias e

ampliacdo da rede de relacionamentos das partes (Figura 1).

Figura 1 — Ranking de inovadores 3M
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Fonte: 3M (2016).

4.2 Crencgas e valores da cultura organizacional

Para a 3M, uma empresa precisa combinar uma cultura de inovagao
consistente com uma organizacdo que se posiciona como detentora de uma
vasta carteira de produtos. Dessa forma, a empresa invoca continuamente o
estimulo ao desenvolvimento de inova¢cBes para o mercado. Para tanto, a 3M
sinaliza aos seus funcionarios tolerancia aos erros impostos pelas descobertas,
familiaridade ao risco e diversidade de estimulos aos funcionarios na realizacao
de projetos para inovacdo (ALLEN, 1998).

Ainda na perspectiva da construcao de valores e crencas para inovacao,
a empresa investe fortemente no desenvolvimento de equipes inovadoras e
mensuragao de clima organizacional permeando a no¢do de que a geracdo de
ideias, a diversidade, o trabalho em times multifuncionais e a formacao
qualificada de seus funcionarios é fundamental para o alcance de resultados

inovadores e impacto no progresso da carreira dos funcionarios (3M, 2016).
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4.3 Pressupostos basicos da cultura organizacional

De acordo com Allen (1998), a inovacdo como valor basico pode ser
comum a muitas empresas, mas poucas criam mecanismos de adeséo tao
poderosos para estimular inovacdes como a 3M. Nesse sentido, a razdo de ser
da empresa parte de solucionar problemas de maneira inovadora, tendo como
meta a atuacdo no mercado oferecendo produtos que nenhuma empresa

facilmente consegue oferecer.

5 A NATURA E O DESENVOLVIMENTO DE INOVACOES SUSTENTAVEIS

5.1 Artefatos da cultura organizacional

A partir do final da década de 1990, diante da concorréncia acirrada com

as grandes empresas multinacionais, a Natura resolveu promover um salto
substantivo em sua competitividade no mercado, por meio da implementacéo de
uma estratégia competitiva e tecnologica baseada nos principios do
desenvolvimento sustentavel (VILHA, 2009).
P ara implementar esse posicionamento inovativo e de mercado pautado na
sustentabilidade, a Natura buscou alinhar fungdes corporativas criticas em torno
dessa estratégia, criando uma Vice-Presidéncia de Inovacgédo e dividindo-a nas
diretorias de Servicos Técnicos, Marcas e Ciéncia do consumidor, Novos
Negécios, Pesquisa, Desenvolvimento e Marketing (VILHA, 2009).

Em véarios documentos e acbBes da empresa, € possivel constatar a
presenca de um ambiente muito aberto e favoravel para o desenvolvimento
inovacdes tecnolégicas. Por meio de um sistema estruturado de gestdo do
processo de inovacdo, a Natura dispde de um banco de ideias para geracao,
selecdo e qualificacao de possiveis projetos de tecnologia e de desenvolvimento
de novos produtos.

A demanda para desenvolvimento de um novo produto na Natura pode
surgir de uma sinalizagéo realizada pelo mercado e identificada pela area de
Marketing, ou pela area de Desenvolvimento ou, ainda, “puxada” pela area de
Pesquisa da empresa, que oferta novas tecnologias desenvolvidas em seu Funil

de Tecnologia (operado pela area de Pesquisa) e disponibilizadas para a area
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de Desenvolvimento realizar o desenvolvimento de produtos, por meio do seu
Funil de Inovagédo. Nesses funis, os projetos identificados como potenciais
oportunidades sdo qualificados em etapas (gates), suportadas por decisdes
quanto a prosseguir ou ndo com os projetos (go/kill), de acordo com a
capacidade desses projetos de atender as prioridades estratégicas da empresa
(VILHA, 2009).

A cada desenvolvimento de novo produto, a empresa tem a preocupagao
de apresentar claramente as consultoras os conceitos das solucdes propostas
para o qual aguele novo produto é aplicado. Adicionalmente, a Natura mantém
sistematicamente um programa de treinamento e atualizacéo da capacitacédo de
suas consultoras. Através de encontros, workshops, seminarios e palestras, sdo
abordados temas relacionados a responsabilidade social e educacao ambiental,
visando formar competéncias no processo de persuasdo dos consumidores
quanto a importancia das préticas sustentaveis.

A Natura ainda conta com o programa denominado de ‘Cocriando’,
permitindo que seus funcionarios e a comunidade em geral possam participar da
plataforma virtual oferecendo ideias para solu¢des de problemas e participando

de desafios ofertados pela empresa (NATURA, 2016) (Figura 2).

Figura 2 — Plataforma eletrénica do programa Cocriando da Natura

ocriar
3 Oli. Hiane
COMO FUNCIONA - JORNADAS - COMUNIDADE - BLOG - CONTATO BUSCA E ‘ E

COMO FUNCIONA O COCRIANDO NATURA?

I. Identificagdo 2. Conexiao 3. Cocriagdo Onlife 4. Interagio 5. Reconhecimento
do Desafio

Fonte: Natura (2016).

5.2 Crencas e valores da cultura organizacional
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A proposta de valor da Natura esta diretamente relacionada com as
dimensdes funcional, emocional e filoséfica do conceito mercadolégico de seus
produtos.

A dimenséo funcional dos produtos da Natura procura projetar qualidade,
inovacdo e o uso de ingredientes da biodiversidade. A dimensdo emocional
procura associar 0os produtos a brasilidade, naturalidade e prazer. E, finalmente,
a dimensdo filosofica dos produtos busca promover os principios do
desenvolvimento sustentavel, tendo o compromisso com a verdade e atribuindo

aos produtos o papel de veiculos ampliadores de consciéncia (VILHA, 2009).

5.3 Pressupostos basicos da cultura organizacional

Diante dos indicadores dos ambientes competitivo, tecnolégico e de
mercado mapeados pela Natura no final do século XX, ela entendeu que uma
oportunidade de mercado poderia ser aproveitada sob o ponto de vista da
internalizacdo dos principios do desenvolvimento sustentdvel em seu negdcio.
Nessa direcdo, seu posicionamento inovativo e de mercado fundamentou-se na
promocdo da sustentabilidade através de seus produtos. Nos materiais e
entrevistas realizadas por Vilha (2009) sinalizou-se que “sustentabilidade ndo &

um apéndice da Natura — mas sim ‘a’ Natura”.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A questédo que orientou o desenvolvimento deste trabalho reside sobre o
fato de que a adocéao de estratégias e praticas inovativas nas empresas tém se
tornado cada vez mais uma realidade no contexto de concorréncia atual que
vivemos. Isto posto, as estratégias baseadas em inovacdo que facam uso de
mecanismos para desenvolvimento e fomento da cultura organizacional podem
representar um importante drive para o desenvolvimento de inovacdes por parte
dos funcionarios de uma empresa.

Diante do exposto, este trabalho apresentou relatos das empresas 3M e

Natura — que se revestem de culturas organizacionais pautadas na inovagao
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para os mercados e que exibem um tratamento diferenciado do clima
organizacional inovativo e da valorizagdo do capital humano em seus negocios.
Para tanto, procedeu-se uma pesquisa de natureza descritiva, cujo procedimento
de coleta deu-se por meio de dados secundarios. Para analise dos dados obtidos
utilizou-se a abordagem de Schein (2014) que discute os niveis da cultura
organizacional em artefatos, crencas e valores e pressupostos basicos.

A partir dos resultados obtidos, observou-se que no nivel dos artefatos,
isto €, de todos os fendmenos que se V&, ouve e sente quando se depara com
uma cultura organizacional, a 3M e a Natura apresentam procedimentos e
ferramentas muito semelhantes sob o ponto de vista da formalizacdo de
processos robustos de gestao da inovacgdo tecnoldgica, bem como de rotinas de
incentivo a inovacdo, como 0s programas de capacitacdo, a presenca de times
multifuncionais e os mecanismos de geracédo de ideias.

Ademais, as duas empresas oferecem plataformas de interacdo entre
funcionarios e atores externos para estimular a criatividade e a inovacéo. Essa
dimensao cultural € consoante com os estudos de Porter (2009) que indicam que
€ o0 capital humano incrementando pelo capital social da empresa esta a razao
pela qual as empresas devem estimular a colaboragéo e o desenvolvimento de
suas redes socialis.

Sob a perspectiva das crencas e valores das culturas organizacionais
examinadas, nota-se que a 3M apregoa intensamente a busca por ideias para
inovacao, permitindo nesse processo a ocorréncia (esperada) de erros e riscos.
A Natura, por sua vez, é fortemente marcada pelo posicionamento da
experiéncia com a sustentabilidade através de seus produtos pautados em
conhecimento e inovacao. Esses achados da pesquisa dialogam com a leitura
de Chevallier (1994) que enfatiza a importancia dos ritos, codigos e dos papéis
sociais dos funcionérios refletidos na cultura das empresas, a fim de evitar
motivacgdes individualistas no lugar de motivacdes individualizadas.

Finamente, sob o ponto de vista dos pressupostos basicos das empresas,
a 3M aponta que a sua razédo de ser reside em solucionar problemas nao
solucionados de maneira inovadora. Ja a Natura sinaliza que a sustentabilidade

€ uma meta de acao legitima do seu negocio.
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Em ambos os casos, a cultura organizacional figura como um aspecto
importante para gerar continuamente inovacgdes (TERRA et al. 2010). As
propostas de valor para os mercados da 3M e da Natura estao refletidas nas
acOes da arquitetura de suas culturas organizacionais, corroborando com
Barbosa (2002) que atribui a cultura de organizacédo a capacidade de estimular
fatores como inovacao, aprendizagem e capacidade de adaptacao.

A leitura dos ritos e cddigos das empresas investigadas a partir da
construcdo metodolégica de Schein (2014) e a analise da morfologia das
principais ferramentas por elas utilizadas podem ser caracterizadas como 0s
principais resultados deste trabalho. Estudos futuros nessa dire¢cao permitiriam
entender de forma mais contundente as rotinas e ferramentas indutoras de uma
cultura organizacional pautada na geracao de inovacdes, além dos mecanismos
gue permitem transicdes de entre estruturas organizacionais mais estaticas para

estruturas dindmicas no que tange culturas indutoras de inovacao.
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