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Resumo

O artigo discorre sobre os fatores que afetam a capacidade de inovacdo de uma organizacao,
sendo a cultura de inovacdo determinante para criacdo e manutencdo de uma organizagao
inovadora. A pesquisa teve como objetivo identificar a partir de revisdo de literatura, sites
institucionais e relatérios na web, quais sdo os elementos para estimulo da cultura de inovagdo
adotados pelas empresas destaque em inovacdo no Brasil, extraidas do ranking Valor
Inovacdo Brasil 2016. Os critérios a serem analisados foram obtidos por meio de um
agrupamento de 17 autores, no periodo de 1986 a 2017, a respeito das principais diretrizes
para construgédo e/ou sobrevivéncia de uma cultura de inovacgéo. Verificou-se que as empresas
pesquisadas, oriundas de diversos setores econdmicos, apresentam consenso quanto a maioria
dos elementos importantes para a criagdo e manutencdo de uma cultura de inovagdo bem
sucedida e que esses elementos possuem elevada importancia para a cultura de inovagdo numa
organizacgdo. Os resultados encontrados na pesquisa vao de encontro ao referencial tedrico
apresentado. Além dos elementos pesquisados percebeu-se que as empresas destaque em
inovacdo apresentam ainda investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D);
parceria/colaboracdo com empresas, universidades e parceiros; incentivo a geracdo e
compartilhamento de conhecimento; préticas de sustentabilidade; responsabilidade social,
modelo de gestdo voltado a inovacdo de forma sistematica e presenca em redes sociais.
Contudo, € valido ressaltar que alguns elementos, apesar de terem sido citados por grande
parte dos autores do referencial, foram pouco mencionados pelas empresas pesquisadas, 0 que
configura um contraponto ao processo de inovagéao.

Palavras-chave: Inovacao. Cultura de inovacdo. Competitividade. Mudanca organizacional.
Gestédo da informacéo.

Abstract

This article discusses the factors which affect the organizational innovation capacity, being
the innovation culture decisive for the creation and maintenance of an innovative
organization. The research aimed to identify from literature review, institutional websites and
reports on the web what are the elements to encourage the innovation culture adopted by the
companies highlighted in innovation in Brazil, extracted from the Valor Inovacéo Brasil 2016
ranking. The criteria to be analyzed were obtained through a grouping of 17 authors, from
1986 to 2017, regarding the main guidelines for the construction and/or survival of an
innovation culture. It was verified that the companies surveyed, coming from different
economic sectors, have consensus on the majority of the elements important for the creation
and maintenance of a successful innovation culture and that these elements are of high
importance for the culture of innovation in an organization. The results found in the research
meet the theoretical framework presented. In addition to the researched elements, it was
noticed that the prominent companies in innovation also present investment in research and
development (R&D); partnership/collaboration with companies, universities and partners;
incentive to the generation and sharing of knowledge; sustainability practices; social
responsibility; management model aimed at innovation in a systematic way and presence in
social networks. However, it is worth mentioning that some elements, even though they were
cited by a large number of the authors of the referential, were little mentioned by the
companies surveyed, which is a counterpoint to the innovation process.

Keywords: Innovation. Innovation culture. Competitiveness. Organizational change.
Information management.
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1 Introducéo

Para que uma organizagdo cresga, evolua e sobreviva, ela precisa enfrentar os desafios
de uma concorréncia globalizada. A globalizagdo torna-se, dessa forma, parte da rotina de
qualquer organizacdo, mesmo aquelas de pequeno porte, a partir do momento em que um
concorrente, em qualquer lugar, passa a disputar seus clientes. Apenas medidas como a
reducdo de custos e pessoal ndo sdo suficientes. O mercado exige novas ideias, novos
produtos e novos servigos. A sobrevivéncia da empresa depende de sua capacidade de
inovacdo, de forma a agregar valor aos seus produtos e processos (SEBRAE, 2015; Coons,
2015). Para Schumpeter (1984), o desenvolvimento econdmico inicia-se a partir de inovacoes,
da introducédo de novos recursos ou pela combinacéo de recursos ja existentes.

A posigdo competitiva de uma organizacao esté ligada a sua habilidade de inovar — de
fornecer a clientes novos e ja existentes uma sucessdo continua de novos produtos e servicos.
A empresa obtém “vantagem competitiva quando é capaz de gerar maior valor econémico do
que empresas rivais” (Barney & Hesterly, 2007, p. 10). A vantagem competitiva envolve uma
série de aspectos como desempenho, confiabilidade, disponibilidade, facilidade de uso,
aparéncia estética, imagem e outros, além do custo inicial (Abernathy & Clark, 1985).

A organizacdo obtém a vantagem competitiva quando alcanca destaque em uma dessas
dimensGes ou na combinacdo delas, sendo valorizada pelos clientes ou concorrentes.
Acrescenta-se a inovagdo como elemento-chave para a obtencdo de vantagem competitiva e
para a sobrevivéncia da organizacdo (Bateman & Snell, 2007; Nadali, Goldasteh, Ghazivakili
& Ahmari, 2012; Coons, 2015).

A inovacdo pode ser dificil de acontecer se as organizacbes ndo promovem um
ambiente propicio e que a encoraje (Hobbs & Kupperschmidt, 2015). Apenas decidir ser uma
organizacdo inovadora ndo é suficiente (Ahmed, 1998). A organizacdo deve adotar posturas
voltadas a inovacao, a chamada cultura de inovacdo que envolve o incentivo a criatividade,
flexibilidade, eliminagcdo de burocracia, valorizagdo dos aspectos humanos, dentre outras
(Bateman & Snell, 2007).

Este artigo tem como objetivo identificar a partir de revisdo de literatura, sites
institucionais e relatérios na web, quais os elementos para estimulo da cultura de inovagdo
adotados pelas empresas destaque, extraidas do ranking Valor Inovacao Brasil 2016.

Este artigo esta organizado da seguinte forma: a secdo 1 apresenta a introducéo,
enquanto a secdo 2 traz o referencial tedrico utilizado no trabalho. A secdo 3 apresenta a
metodologia utilizada na pesquisa. Ja a se¢do 4 apresenta e analisa os resultados encontrados e

finalmente, a se¢éo 5 apresenta as consideracdes finais deste trabalho.
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2 Revisdo de Literatura
Nesta secdo séo discutidas a inovacdo, a distin¢do entre inovagéo e invencao, os tipos
de inovacdo, a cultura organizacional e a cultura de inovagdo, bem como a organizagéo

voltada para a inovagéo.

2.1 Inovacgéo

De acordo com Ahmed (1998) a inovacdo tem uma natureza holistica abrangendo as
atividades necessarias para dar valor aos clientes ao mesmo tempo em que da um retorno
satisfatorio para o negdcio. Kaasa e Vadi (2008, p.5, traducdo nossa) entendem a inovagéo
como “a introdu¢do de algo novo ou significativamente melhorado, como bens, servicos ou
processos”. Ja Bateman e Snell (2007, p. 550) afirmam que inovagdo “é a mudanca de método
ou na tecnologia”. Pelo seu carater de mudanca e risco, inovar assusta as organizacdes. A
inovacdo, para Ahmed (1998), é o motor de mudanca da organizacdo e mudar traz incertezas e
riscos, porém traz também oportunidades.

Dessa forma, a inovagdo € vista como o instrumento pelo qual os empreendedores
exploram a mudanca como uma oportunidade para um negdcio ou servico diferente, criando
recursos com potencial para producéo de riqueza (Drucker, 1986).

As atividades de inovacdo ndo acontecem de forma isolada, dependendo da interagéo
com seu ambiente, o sistema de inovagdo formado por instituicdes (leis, regulacGes, regras,
habitos, etc), processos politicos, infraestrutura publica de pesquisa (universidades e institutos
de pesquisa), instituicBes financeiras, habilidades da forca de trabalho e outras (Drucker,
1986). Corroborando com as palavras de Drucker (1986), Kaasa e Vadi (2008) acrescentam
que a inovacdo é influenciada ndo somente pelos fatores organizacionais, mas também pela
cultura em torno da organizagao.

Assim, a inovacdo faz com que as organizacGes, além de terem a oportunidade de
crescimento ou sobrevivéncia, possam influenciar os rumos da industria em que se inserem
(Davila, Epstein & Shelton, 2007).

Para avancar no assunto, é importante esclarecer alguns conceitos basicos, como, por

exemplo, a distin¢do entre inovacéo e invencgdo, suas caracteristicas e tipos.

2.1.1 Invenc&o e inovagio
Fagerberg (2005, p. 4, traducdo nossa) faz uma distin¢do entre invencdo e inovagéo.

“Invengdo € a primeira ocorréncia de uma ideia para um novo produto ou processo, enquanto
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a inovacao é a primeira tentativa de realiza-la na pratica”. A invengdo consiste em “gerar uma
ideia, um conceito ou solu¢do onde ndo existe nada, descobrir algo novo, ser 100% original”
(Aires, 2010, “Qual a diferenca”, para. 1). J& a inovagdo é um processo menos drastico, cuja
esséncia consiste em “Mudar ou alterar as coisas, introduzindo novidades que gere
diferencial. Pode ser no produto, no processo, nos servigos ou até mesmo no negdcio” (Aires,
2010, “Qual a diferenga”, para. 2).

Christensen (2011), no livro “O Dilema da Inovagao”, apresenta duas novas formas de
se distinguir a inovacao. Segundo o autor, a inovacgdo pode se dar de maneira incremental ou
disruptiva. Enquanto na disruptiva (ou radical) os produtos e servigos sdo fornecidos de
maneira inteiramente nova, criando rupturas e mudancas na maneira de o mercado agir,
afetando de forma significativa tanto o modelo de negdcios quanto a tecnologia, na
incremental, apesar de mais comum, a inovacdo consiste em pequenas melhorias, que ndo sdo
suficientes para alterar o rumo de um determinado mercado, mas de toda forma, leva
melhorias moderadas nos produtos e processos de negdcios em vigor (Davila, Epstein &
Shelton, 2007). Uma estrutura organizacional inovadora concentra-se na modificacdo de seus
modelos tecnoldgicos e de negdcios de modo a criar melhorias e também rupturas (alterar
substancialmente o mercado e a concorréncia).

A proposta de inovacdo radical, em parte, se relaciona com o conceito de destrui¢io
criativa ou criadora, proposto por Schumpeter (1984). Segundo a teoria, a economia industrial
evolui por meio da destruicdo criadora, ou seja, quando um conjunto de novas tecnologias
encontra aplicacdo produtiva e as tecnologias tradicionais sdo "destruidas”, isto é, deixam de
criar produtos capazes de competir no mercado e acabam sendo abandonadas.

Segundo Aires (2010), é valido ressaltar que a invencédo surge de um processo criativo,
sem objetivo comercial definido. Somente ap0s chegar a sociedade e produzir algum
resultado, tornar-se-4 inovacdo. Complementando, Kaasa e Vadi (2008) apontam que a
inovacdo pode ser vista como um processo de duas fases: a iniciagdo, onde ocorre a geragéo
de novas ideias, fortemente dependente da criatividade individual; e a implementagéo, quando
ocorre a adocdo e implementacdo das ideias. Para essa fase, é necessaria a presenga de uma
organizacdo para que a ideia se desenvolva, produzindo resultado. Coons (2015) acrescenta
que a organizacdo ndo deve somente recolher as grandes ideias, mas a inovagdo somente
valerd a pena se resultar em uma acéo — tempo e recursos para desenvolver e implementar as
ideias.

Embora esses dois conceitos possam ser tratados indistintamente em algumas areas,

outras sugerem uma distancia entre os termos invengéo e inovacdo (Fagerberg, 2005). Para
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gue uma invencdo se torne inovacdo, segundo Fagerberg (2005), é necessario combinar
diferentes tipos de conhecimento, capacidades, habilidades e recursos, sendo o inovador ou
empreendedor (a pessoa ou organizagdo) responsavel por combinar esses fatores.

2.1.2 Tipos de inovacao

As inovagOes devem conter algum grau de novidade, seja para a empresa, para 0O
mercado ou para 0 mundo, conforme apresentado no Manual de Oslo (OECD, 2005). Varios
sdo os tipos de inovacdo existentes. Bateman e Snell (2007) afirmam existir dois tipos de
inovacdo: de processo ou produto. Inovagbes de processo séo alteragbes que afetam a forma
de producdo, enquanto as inovagdes de produto séo realizadas diretamente nos produtos.
Segundo o Manual de Oslo (OECD, 2005) - documento que traca as diretrizes da inovacgéo, as

inovacOes podem ser de quatro tipos:

a) inovacdo de produto (abrange tanto bens quanto servigos) — introdugdo de um bem
ou servico novo ou significativamente melhorado;

b) inovacdo de processo — introducdo de um método de producédo ou distribuicdo novo
ou significativamente melhorado;

c) inovacdo de marketing — introducdo de um novo método de marketing com
mudancas significativas na concepcdo do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, em sua promog¢éo ou na fixagao de precos;

d) inovacdo organizacional — introducdo de um novo método organizacional nas
praticas de negdcios da empresa, na organizacdo do seu local de trabalho ou em suas
relagdes externas.

Além da inovacgdo de produto e de processo, Tidd e Bessant (2015, p. 25) apontam
outros dois tipos: inovagdo de posicdo — “mudangas no contexto em que produtos/servigos sao
introduzidos™; e inovagdo de paradigma — “mudangas nos modelos mentais subjacentes que
orientam o que a empresa faz”. A 3M Inovacédo (2017, “Os tipos de inovagdo”, para. 6) ainda
sugere a inovagdo de modelo de negbcio, que consiste na implementagdo de “uma mudanca
significativa na forma de fazer negocios da empresa”.

O Manual de Oslo - OECD (2005), no entanto, lista algumas mudangas que nao
podem ser consideradas inovagdes, como a interrup¢do do uso de um processo, método de
marketing ou na comercializacdo de um produto; a simples reposi¢do ou extenséo de capital;
as mudancas resultantes puramente de alteracdes de precos; personalizagdo; as mudangas

sazonais regulares e outras mudancas ciclicas. Ou seja, apenas uma mudanca, seja no produto,
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no servigo, processo, marketing ou na organizacdo ndo é suficiente para configurar como
inovacdo. E preciso a implementagdo de um fator novo ou uma mudanca substancial de forma
a agregar valor para a empresa e para o cliente.

Quanto ao processo de desenvolvimento da inovacdo, a mesma pode ser aberta ou
fechada (Lindegaard, 2010). Ainda segundo o autor, a inovacéao aberta se baseia em utilizar os
melhores inputs externos, seja de consumidores ou de companhias envolvidas na cadeia de
negdcio, em prol da melhoria de processos e de atuacdo. Ja a inovacgdo fechada concentra o

desenvolvimento da inovacdo no ambito interno.

2.2 Cultura organizacional

Diversos fatores podem afetar a capacidade de inovacdo de uma organizacdo. Nadali
et al. (2012) apontam o tamanho da organizacéo, a estratégia, a orientacdo para o mercado e a
cultura organizacional como determinantes para a inovacao.

A cultura organizacional, um dos principais fatores que influenciam na capacidade de
inovacdo, é a personalidade basica de uma empresa, como as pessoas interagem e trabalham.
E ainda uma entidade complexa que se autorrenova, sobrevive e evolui lentamente por meio
de mudancas graduais na lideranca e nas estratégias (Katzenbach, Oelschlegel & Thomas,
2016).

Schein (1992) define a cultura organizacional como sendo o0 conjunto de pressupostos
basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que funcionou bem o suficiente para
ser considerado valido e ensinado a novos membros como a forma correta de perceber, pensar
e sentir em relacdo a esses problemas. Ainda segundo Schein (1984), uma vez que 0s
pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para serem considerados validos, eles séo
ensinados aos demais membros da organiza¢cdo como a maneira certa de se perceber, pensar e
sentir em relagdo aqueles problemas.

Chang (2003) observa que a defini¢do de cultura envolve a ampliagdo aos membros de
um sistema social compartilnado de simbolos particulares, significados, imagens, regras de
estrutura, habitos, valores, para que exista 0 processamento de informagdes e a alteracdo dos
padrbes. Dessa forma, poderdo dizer que compartilham uma cultura comum. Hofstede (1993)
corrobora com Chang (2003) ao escrever que a esséncia da cultura estaria na programacao
coletiva das mentes.

Para Alvesson (1987), o ritmo acelerado de desenvolvimento faz com que haja uma

quebra da uniformidade e coeséo dos padrdes culturais, introduzindo assim uma fragmentagéo
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e heterogeneidade e colocando a interagcdo social como problematica. Dessa forma, a cultura
organizacional, de acordo com Freitas (1991, p.74) ‘“surge como um contra-ataque aos
problemas de desintegracdo da sociedade, como uma solucdo atraente, enfatizando as ideias
comuns, formas de pensar, valores, padrdes e maneiras de trabalhar [...] reproduzindo uma
ordem particular, via consenso e solidariedade entre os membros da organizagdo”, fornecendo
assim, uma resposta as tendéncias de desagregacao social, produzidas pela quebra dos padrbes
culturais.

Freitas (1991) compartilna da opinido de Alvesson (1987) e percebe a cultura
organizacional como um poderoso mecanismo de controle, que visa a conformar condutas,
homogeneizar maneiras de pensar e viver a organizagéao.

McLean (2005, p. 241) explica que “a cultura cria os parametros para qual
comportamento € desejavel e serd encorajado e qual comportamento é inaceitavel e serad
censurado”. Ja Kaasa e Vadi (2008) afirmam que a cultura unifica o comportamento das
pessoas, mas também cria barreiras entre elas, contribuindo ou bloqueando a inovacdo. Para
que a inovagao ocorra, torna-se necessario um conjunto de condicdes especificas, um meio
inovador. A cultura, dessa forma, é vista como um fator determinante para a inovacdo (Kaasa
& Vadi, 2008).

Uma cultura forte, sedimentada pode ter um efeito reverso no processo de inovagao.
Das (2003) enfatiza que a cultura afeta 0 desempenho de um negécio e que modos antigos sdo
raramente os melhores modos. Freitas (1991) afirma que a cultura tem como proposito a
introjecdo de uma imagem positiva a empresa, onde todos sdo iguais, reduzindo as diferencas
e conflitos inerentes e anulando a reflexao.

O conceito de cultura organizacional de Cavedon (2000) pode ser considerado uma
compilacdo dos paragrafos anteriores, visto que aborda os pontos de vista favoraveis e
desfavoraveis a cultura de uma organizacdo. Segundo a autora “é uma rede de significaces
que circulam dentro e fora do espago organizacional, sendo simultaneamente ambiguas,
contraditérias, complementares, dispares e analogas, implicando ressemantizacbes que
revelam a homogeneidade e a heterogeneidade organizacional” (Cavedon, 2000, pp. 33-34).

Tentando elaborar uma metodologia para o gerenciamento da cultura das organizag0es
no Brasil, Carbone (2000) aponta que a cultura possui certos tragcos que podem dificultar a
mudanga das culturas de organizacOes face ao paradigma da globalizacdo. Tais tracos sdo o
burocratismo, autoritarismo, paternalismo, aversdao aos empreendedores, “levar vantagem” e
reformismo.

Segundo Freitas (1991) os elementos que constituem a cultura organizacional e que
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possuem o0 maior nimero de citacfes entre os autores do tema — Alvesson (1987), Hofstede
(1990), Cavedon (2000), Mintzberg (2000), Chang (2003), Martin e Frost (2001) - sdo 0s
valores; crencas e pressupostos; ritos, rituais e cerimonias; estorias e mitos; tabus; herdis;
normas e processos de comunicacdo. Na visdo de Alvesson (2002), a cultura organizacional
deve ser analisada numa concepg¢édo que inclui mais os significados e o simbolismo da vida
organizacional do que os valores e as regras como aspectos centrais. Neste sentido, Martin e
Frost (2001) salientam que talvez o correto seja a denominagéo de culturas organizacionais e

ndo cultura organizacional.

2.3 Cultura de inovacéo

Segundo Monteiro (2011), ja se tornou quase um lugar-comum falar na necessidade de
desenvolver uma cultura de inovagdo nao s6 em cada empresa, mas no pais de forma geral.
Na concepcdo do autor, a cultura de inovacdo € um conjunto de praticas e valores
compartilhados que favorecem atitudes inovadoras por parte de pessoas e organizacoes. E ela
tem duas dimens@es: a interna, que diz respeito a prépria organizacdo e a externa, que se
refere ao setor e a sociedade.

De acordo com Dauscha (2011, “A cultura de inovacdo”, para. 2) a cultura de
inovagdo ¢ definida como a “auséncia de comportamentos, regras e ambientes que impegam o
desenvolvimento do impeto natural das pessoas em sugerir melhorias e inovac@es, aliada a um
conjunto de visdes, procedimentos e recursos que potencializem estas iniciativas”. Em outras
palavras, uma cultura de inovacao so tera terreno fértil se ndo existirem obstaculos internos
gue possam barrar a geracdo de ideias ou sofisticadas visfes estratégicas. Ja Janiunaite e
Petraite (2010, p. 14) afirmam que a cultura de inovacdo € parte da cultura organizacional,
relacionando-a também a gestdo do conhecimento e ¢ “um importante determinante de
inovagao sustentada e do desempenho eficaz de uma organizagao”.

Dobni (2008) destaca que em um ambiente organizacional inovacao é frequentemente
expressa por meios de comportamentos/atividades que estdo associados a uma agdo ou
resultado tangiveis. Dessa forma, ainda segundo o autor, a cultura de inovacdo e definida
como um contexto multidimensional que inclui a intengdo de ser inovador, a infraestrutura
que d& suporte a inovacdo, 0 comportamento de nivel operacional necessérios a influenciar o
mercado e a orientacdo de valor e 0 ambiente para implementar a inovagao.

Serra, Fiates e Alpersted (2007) destacam a importancia de uma cultura inovadora
para um ambiente favoravel a inovagdo. Enfatizam que uma postura inovadora nem sempre €

facil, pois depende de um ambiente favordvel, de pessoas criativas e sem medo de errar, de
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recursos para pesquisas e uma interacdo muito proxima com o mercado e seus atores, de
modo a perceber as oportunidades existentes.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Ahmed (1998) defende que apenas decidir ser
uma organizacdo inovadora ndo é suficiente, pois a inovacdo deve ser apoiada por um
ambiente que permita que as pessoas estejam confortaveis com a inovagdo que criam, sendo a
cultura um dos principais determinantes para a inovagao, assim como apontam Kaasa e Vadi
(2008).

Schaeffer (2016, p. 47, traducdo nossa) compartilha dessa mesma ideia ao apontar que
cultura ¢ o mais importante condutor da inovagdo e que “cada organizacdo deve criar um
ambiente no qual os inovadores - aqueles com as ideias malucas - possam florescer”. Ou seja,
torna-se necessario criar uma cultura corporativa que apoie ativamente a estratégia de
inovacdo da empresa, incentivando a criatividade e ideacao.

Para Mambrini et al. (2011), que investigaram praticas gerenciais que promovem uma
cultura inovadora em pequenas e médias empresas brasileiras, a inovacdo se vale de ideias
oriundas tanto de fontes internas quanto externas para ganhar competitividade. E para isso é
necessario o sincronismo de cinco componentes que promovem inovacdo nas organizagoes:
estratégia e posicionamento de mercado; estrutura e ambiente organizacional interno; gestdo

de tecnologia; gestdo de pessoas; e gestdo de parcerias.

2.4 Organizagao voltada para a inovagao

A criacdo de uma cultura de inovacdo passou a ser um dos principais pontos das
agendas corporativas (Wunker, 2015). No mesmo sentido, Gibson (2011, “Exceléncia em
inovag¢do” para. 1) afirma que as empresas passaram 0s Ultimos anos buscando atingir a
exceléncia operacional e agora procuram a exceléncia em inovagdo. A questdo central agora é
“criar produtos, servicos, estratégias e modelos de negdcios radicalmente novos, que tragam
valor fora de série para o cliente”. As empresas estdo caminhando para constru¢do de uma
inovacdo de maneira profunda e sustentavel (Gibson, 2011), no entanto, essa construcéo
muitas vezes ndo da certo, ndo por falta de tentativa, mas porque a organiza¢do ndo possui as
bases necessérias para que a cultura de inovacao sobreviva (Wunker, 2015).

Para Bateman e Snell (2007, p. 569) as organizagdes de aprendizagem, aquelas que “se
superam em resolver problemas, buscam e encontram novas abordagens e compartilham novo
conhecimento” possuem posi¢ao privilegiada no desenvolvimento de inovagdes, contudo, sao

necessarias algumas posturas para a construgdo e sobrevivéncia de uma cultura de inovacéo.
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A seguir sdo apresentados autores que, de forma complementar, apontam diretrizes,
elementos ou posturas para a construgdo e/ou sobrevivéncia de uma cultura de inovagao nas
organizages. E importante frisar que nio somente as empresas de grande porte como Apple,
Google e Microsoft, presentes em diversos rankings como algumas das empresas mais
inovadoras (MIT Technology Review, The World's Most Innovative Companies - Forbes, 50
Most Innovative Companies - Fortune, entre outros) podem inovar. As empresas de pequeno e
meédio porte também podem desenvolver uma cultura de inovagdo no ambiente de trabalho,
ajudando o negdcio a se consolidar e crescer (Rocha, 2009).

Assim, Gibson (2011) aponta que as empresas estdo trabalhando para que a inovacao
passe de algo intangivel para uma competéncia central profunda na organizacdo, de forma
institucionalizada, incutindo o DNA da inovacdo em quatro componentes interdependentes,
mas que se reforcam mutuamente: uma lideranca e infraestrutura alinhadas em torno da
inovacdo; pessoal e competéncias voltadas ao cultivo de recursos de inovacdo e ao
envolvimento de todos na organizagéo; processos e ferramentas que permitam a geracdo de
ideias e a gestdo da inovacdo de forma sistematica; cultura aberta e de colaboracdo que
incentiva e premia a geracao de ideia e a inovacao.

Jones e Austin (2002) destacam cinco principais caracteristicas das organizacfes
lideres em inovacdo: conhecimento profundo do cliente, conhecimento técnico de ponta, uma
lideranca inspiradora, recompensas motivacionais e compartilhamento de conhecimentos.

Martins e Terblanche (2003) criaram um modelo integrativo que sintetiza os valores
culturais e normas determinantes da cultura organizacional e que influenciam a criatividade e
inovacdo. O modelo é composto por: estratégia (visao e missdo focadas no futuro), estrutura
flexivel, mecanismos de apoio e recompensa, comportamento que encoraje a inovacao
(tolerancia aos erros, incentivo a geracdo de novas ideias, aprendizagem continua), e
comunicacgéo aberta e transparente.

Com um foco mais tecnoldgico, mas pertinente ao propdsito deste estudo, Barafiano
(2005) aponta as praticas de gestdo associadas ao éxito da inovacdo, embora a autora afirme
que isoladamente tais fatores ndo determinam nem o éxito nem o fracasso da inovagdo na
empresa, uma vez que a inovacdo é um complexo processo tecnoldgico, socioldgico e
econdmico, implicando numa trama de interacdes dentro da empresa e em seus entornos
econémico, técnico, competitivo e social. Assim, sdo praticas associadas ao éxito da

inovacéo:

a) criacdo e manutencéo de canais fluidos de comunicacao (internos e externos);
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b) atencdo aos clientes atuais e potenciais, inserindo-0s no processo de inovagao;

c) apoio explicito da alta direcdo a inovacao tecnologica;

d) disponibilidade de recursos humanos altamente qualificados e presenca de
individuos-chave para a inovacao;

e) criacdo e manutencdo de uma estrutura organizacional flexivel.

Bateman e Snell (2007) apontam que sdo necessarios alguns comportamentos para
estruturar uma organizacdo voltada para a inovacdo como: incentivo a criatividade,
permitindo o fracasso de forma a impulsionar 0 pensamento criativo e a exposi¢ao ao risco;
eliminacdo da burocracia tornando a organizacdo mais fluida e flexivel; implementacéo de
equipes multifuncionais em torno de uma visdo comum e; valorizacdo dos relacionamentos
sociais e dos aspectos humanos.

Para Tidd, Bessant e Keith (2008), uma organizacdo inovadora implica mais que uma
estrutura. Trata-se de um conjunto integrado de componentes que trabalham juntos para criar
e fortalecer o tipo de ambiente permitindo que a inovag&do prospere como:

a) visdo compartilhada, lideranga e desejo de inovar compartilhado e articulado entre
todos;

b) estrutura que permita a criatividade, aprendizagem e interacao;

¢) individuos-chave que energizam ou facilitam a inovacéo;

d) trabalho em equipe eficaz de modo a solucionar problemas, exigindo investimento
em selecdo e formacéo de equipe;

e) desenvolvimento individual, continuo e amplo;

f) comunicacéo extensiva dentro, fora e entre a organizagéo;

g) alto envolvimento na inovacdo com a participacdo de toda a organizacdo em
atividades de melhoria continua;

h) foco externo com extensivo trabalho em rede;

i) ambiente criativo, uma abordagem positiva para as ideias criativas, apoiadas por
sistemas de motivacao relevantes;

j) organizacdes voltada para aprendizagem, com altos niveis de envolvimento dentro
e fora da empresa, em uma experimentacdo proativa, encontrando e resolvendo
problemas, comunicando e compartilhamento experiéncias e capturando e
disseminando conhecimento.

Dauscha (2011) aponta algumas diretrizes para estimular uma cultura de inovagdo em

uma organizacdo: manutencdo de um comportamento apreciativo e aberto generalizado na
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organizacdo; existéncia de um conjunto de regras e procedimentos, direitos e deveres
definindo o quanto os colaboradores podem dar livre vazdo a necessidade de pesquisar,
comparar e gerar ideias (horario de trabalho, acesso a redes sociais); ambientes agradaveis em
termos visuais e sonoros, com espacos compativeis aos momentos de criacdo e descanso
(salas especiais, espagos de convivéncia, arranjos flexiveis, cores das paredes); visdo clara e
de longo prazo da organizacao e; recursos financeiros e humanos suficientes.

Coons (2015) afirma que para construir uma mentalidade inovadora na organizacao é
importante criar uma cultura de confianca, pois assumir riscos e propor ideias requer certo
nivel de confianca dentro da organizacdo; proporcionar espacos seguros onde podem ser
tomados riscos, que encoraje os funcionarios a assumir 0s riscos; criar uma cultura que
compreenda 0s aspectos positivos das falhas, como uma oportunidade para aprender e crescer
e; Criar um “tempo para inovagao” para que os funciondrios fiquem longe das tarefas didrias e
trabalhem em projetos ndo diretamente relacionados ao seu trabalho.

Na opinido de Hobbs e Kupperschmidt (2015), algumas etapas séo fundamentais para
criar uma mudanga de cultura de modo a promover a inovagao, como por exemplo, reforgar a
visdo de como a organizacdo se vé no futuro e estimular os valores desejados a fim de que o
futuro desejado seja realizado; desenvolver/encorajar comportamentos condizentes com a
missdo e visdo da organizacdo, quebrando barreiras e eliminando os obstaculos a inovacgao;
alinhar conversas - a lideranca deve discutir valores, visdo e comportamento e a ligagdo com o
sucesso organizacional (essas conversas incluem reunides de equipe, avaliagbes de
desempenho, encontros casuais nos corredores); segmentar esfor¢cos em areas especificas para
descobrir os problemas na organizacdo que podem atrasar a mudanca, deteriorar/avariar a
missao e a Vvisdo e; enfatizar sucessos alcancados pela organizagcdo e comunicar eficazmente
as metas e realizagdes cumpridas.

Ja Wunker (2015) alerta que ndo existe uma férmula magica ou um caminho Unico
para estimular a cultura de inovagéao, contudo o autor aponta cinco estratégias que funcionam
em todos os setores: criar um processo de inovacdo amplo, onde todos os funcionarios podem
compreender e participar dos diferentes tipos de inovacgéo; fortalecer os individuos inovadores
contra as barreiras impostas pelos supervisores, uma vez que 0 excesso de niveis hierarquicos
pode ser um obstaculo & inovacdo; redefinir métricas e incentivo; dar as ferramentas
necessarias de forma a estimular novas ideias e; criar um espago seguro para a
experimentacao onde as falhas sdo vistas como oportunidade de aprendizagem.

A empresa 3M (2017), reconhecida por “possuir a inovacdo em seu DNA”, apresenta

outros elementos que ajudam a incentivar a criatividade e a inovagdo nas empresas como:
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diversidade de visdes e perfis; Job rotation ou On the job onde os funcionarios podem se
candidatar para fungfes em outras divisdes, permitindo a exploragdo de novos universos de
conhecimento, estabelecimento de novos contatos e absor¢do de maneiras diferentes de
realizar o trabalho; teoria dos 15%, uma filosofia que estimula a inovacao cedendo 15% do
tempo do expediente dos colaboradores para projetos de inovacdo, empreendedorismo e
criatividade relacionados ao neg6cio da empresa; toleréncia ao erro e; estabelecimento de
mecanismos de reconhecimento com critérios meritocraticos valorizados pelos funcionarios.

Assim, uma organizacdo inovadora deve ser receptiva a inovagéo, vendo as mudancas
como oportunidades. A inovacdo deve ser atraente e vantajosa aos administradores, vista
como meio de preservar e perpetuar a organizacdo, como responsabilidade da alta
administracdo que deve sempre buscar de forma sistematica e deliberada as oportunidades de
inovacdo (Drucker, 1986). Entretanto, para que as empresas Se engajem € necessario
estimular, oferecer condicdes favoraveis a disseminacdo da criatividade e consequentemente a
inovagao na empresa.

Por outro lado, a partir do momento em que a inovacdo passou a ser vista como
métrica de qualidade e sucesso das empresas, muitas delas dedicaram-se somente em
conquistar o titulo de empresa inovadora, investindo em atividade ou recursos considerados
inovadores, sem que houvesse planejamento e implementacdo de uma cultura de inovacéo.
Esse comportamento vem sendo chamado de innovation theater onde as empresas transmitem
uma imagem superficial por meio de iniciativas ndo estruturadas, sem continuidade e
mentalidade de transformacdo da cultura da empresa (MJV Technology and Innovation,

2016). Dessa forma, esse tipo de comportamento deve ser evitado nas organizagoes.

4 Metodologia

Este artigo visa responder a seguinte questdo: Quais sdo 0s elementos para estimulo da
cultura de inovacédo adotados pelas empresas destaque em inovacgao no Brasil? Para responder
a essa pergunta adotou-se uma abordagem qualitativa, de carater exploratorio (Gil, 1994).

A partir desse questionamento estruturou-se o desenvolvimento da pesquisa em duas
etapas. Na primeira etapa, como procedimento técnico, foi adotada a pesquisa bibliogréfica,
buscando-se elencar os principais elementos para estimulo da cultura de inovacdo. Para isso,
foi realizado um agrupamento das diretrizes consideradas mais importantes e mencionadas
com maior frequéncia por diversos autores conforme apresentado no referencial tedrico. O
resultado deste levantamento é a Figura 1, que consiste em um agrupamento de 17 autores, no

periodo de 1986 a 2017, a respeito das principais diretrizes para construcdo e/ou
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sobrevivéncia de uma cultura de inovacao.

Figura 1 - Elementos para estimulo da cultura de inovagdo: nimero de citagdes

(continua)

Elementos

Autores

N° de
citacoes

Tolerancia a0  erro, aprender com
erros/fracassos, ter um “diretor de fracasso”,
£spacos Sseguros para Correr riscos

Martins e Terblanche (2003), Bateman e Snell
(2007), Zuini (2011), Lanier (2013), Bruno-Faria e
Fonseca (2014), Coons (2015), Wunker (2015),
3M (2017)

Estabelecer mecanismos de recompensa e
reconhecimento pelo comportamento criativo
com critérios valorizados pelos funcionarios

Martins e Terblanche (2003), Jones e Austin
(2002), Lanier (2013), Gibson (2011), 3M (2017),
Tidd, Bessant e Keith (2008)

OrganizacBes que aprendem: ambiente que
incentive o debate de ideias, criando conflitos
construtivos que promova um fluxo de
informacdes e a criacdo e compartilhamento
de conhecimentos

Martins e Terblanche (2003), Jones e Austin
(2002), Zuini (2011), Bruno-Faria e Fonseca
(2014), Drucker (1986), Tidd, Bessant e Keith
(2008)

Espalhe a inovagdo: a inovagdo precisa estar
em todo canto da empresa/processo de
inovagdo mais amplo, onde todos o0s
funcionarios possam participar

Zuini (2011), Lanier (2013), Gibson (2011),
Wunker (2015), Hobbs e Kupperschmidt (2015),
Tidd, Bessant e Keith (2008)

Conjunto de regras, procedimentos, direitos e
deveres na empresa, definindo o quanto os
colaboradores podem dar livre vazdo a
necessidade de  pesquisar e  gerar
ideias/Promover tempo livre para pensar e
experimentar/”tempo para inovagdo”

Dauscha (2011), Lanier (2013), Coons (2015),
Wunker (2015), 3M (2017)

Trabalho em
multifuncional

equipe  cooperativa e

Martins e Terblanche (2003), Bateman e Snell
(2007), Zuini (2011), Lanier (2013), Tidd, Bessant
e Keith (2008)

Incentivo, processos e ferramentas de geragao
de novas ideias/criatividade

Martins e Terblanche (2003), Bateman e Snell
(2007), Gibson (2011), Wunker (2015), Tidd,
Bessant e Keith (2008)

Conhecer clientes atuais e potenciais,
inserindo-0s no processo de inovagdo/Buscar
ideias fora da organizacao/inovagdo em rede

Barafiano (2005), Jaruzelski, Loehr e Holman
(2011), Lanier (2013), Jones e Austin (2002),
Tidd, Bessant e Keith (2008)

Apoio explicito da alta diregéo & inovagdo

Barafiano (2005), McLean (2005), Zuini (2011),
Gibson (2011), Tidd, Bessant e Keith (2008)

Cultura que suporte a mudanga e inovagdo e
procure novas e melhores maneiras de
trabalhar

Martins e Terblanche (2003), Jaruzelski, Loehr e
Holman (2011), Gibson (2011), Hobbs e
Kupperschmidt (2015)

Comportamento apreciativo, aberto e
generalizado na organizacdo para a inovagdo

Dauscha (2011), Bruno-Faria e Fonseca (2014),
Hobbs e Kupperschmidt (2015), Drucker (1986)

Disponibilidade de recursos financeiros,
técnicos e humanos qualificados para a
inovacao

Barafiano (2005), Dauscha (2011), Gibson (2011),
Tidd, Bessant e Keith (2008)

Metas, objetivos, estratégias e visdo que
favoregam a criatividade e inovacdo/Tornar a
inovacdo parte essencial da visdo da empresa

Martins e Terblanche (2003),
Bruno-Faria e Fonseca (2014)

Lanier (2013),

Métricas de inovagao

Zuini (2011), Wunker (2015), 3M (2017)
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(concluséo)

Estrutura  horizontal/reducdo dos niveis | Martins e Terblanche (2003), Wunker (2015),

hierarquicos/reducdo da burocracia Bateman e Snell (2007) 3
Crlage_lo € manutengao, de uma estrutura Barafiano (2005), Martins e Terblanche (2003),
organizacional flexivel/Liberdade e 3
; o McLean (2005)

autonomia dos funcionérios

. _— Jones e Austin (2002), Bruno-Faria e Fonseca
Lideranca atuante e inspiradora (2014) 2
Diversidade de visdes e perfis individuais que Martins e Terblanche (2003), 3M (2017) 2
se complementam
_Cor_ngmcagao aberta e transparente entre Martins e Terblanche (2003), Lanier (2013) 2
individuos e departamentos
Visdo clara e de longo prazo da organizacdo | Dauscha (2011), Hobbs e Kupperschmidt (2015) 2
Crlaga(_) € Nmal_wutengao de canais fluidos de Barafiano (2005), Tidd, Bessant e Keith (2008) 2
comunicacao (internos e externos)
AImha_r conversas.  a I|c_ie~ranga . deye Hobbs e Kupperschmidt (2015), Tidd, Bessant e
comunicar e discutir valores, visdo e a ligagdo . 2

A Keith (2008)

COm 0 sucesso organizacional
Conhecimento técnico de ponta Jones e Austin (2002) 1
Velocidade na tomada de deciséo Martins e Terblanche (2003) 1
Aprendizagem continua Martins e Terblanche (2003) 1
Valorizacdo dos relacionamentos sociais e Bateman e Snell (2007) 1

dos aspectos humanos

Ambientes agradaveis em termos visuais e
sonoros, com espagos compativeis aos | Dauscha (2011) 1
momentos de criagdo e descanso

Recrutar pessoas com histérico de inovagdo | Lanier (2013)

Gestdo da inovago de forma sistematica Gibson (2011)

Criar uma cultura de confianga, pois assumir

riscos e propor ideias requer certo nivel de | Coons (2015) 1
confianca dentro da organizacao

Job rotation ou rotacdo de cargos 3M (2017) 1
aDne]?)(i(r;volwmento individual continuo e Tidd, Bessant e Keith (2008) 1
Promotores e defensores que energizam ou Tidd, Bessant e Keith (2008) 1

facilitam a inovagédo
Fonte: Elaborado pelos autores

A etapa seguinte visou a identificacdo dos principais elementos para estimulo da
cultura de inovacdo elencados na Figura 1 nas dez empresas mais inovadoras do Brasil,
segundo o ranking Valor Inovacdo Brasil 2016 — Embraer, 3M, Natura, Whirlpool, Itad
Unibanco, Grupo Boticario, WEG, Bradesco, Embraco e Ambev. Para essa etapa, adotou-se
como procedimento técnico a pesquisa documental nos sites institucionais, além de pesquisa
bibliografica no ranking em questéo.

O ranking Valor Inovacéo Brasil € uma iniciativa dos grupos PricewaterhouseCoopers
(PWC) e Valor Econémico e tem como metodologia de avaliagdo das empresas participantes
0s quatro grandes pilares da cadeia de inovagéo: intencdo de inovar, esforco para realizar a
inovacéo, resultados obtidos e avaliacdo do mercado. O objetivo do ranking é analisar como
cada um desses pilares é construido nas empresas instaladas no Brasil e como isso se reflete

nas praticas de inovagdo de cada participante. Assim, com base em indicadores qualitativos e
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quantitativos, em um modelo especialmente produzido para o pais, sdo apontadas as empresas
que adotam as melhores praticas e politicas de inovagdo, seus investimentos no mercado local
e os resultados conquistados (Valor Econdmico, 2017).

Dessa forma, com base nos dados obtidos define-se um ranking geral de empresas e,
também, um ranking setorial. As participantes devem deter pelo menos 5% de participacdo
privada em seu capital e possuir receita liquida acima de R$ 500 milhdes em um dos dois
ultimos anos fiscais.

E importante salientar que a escolha pelo ranking em questdo, em detrimento de
outros, se deu em funcéo de tratar-se de um prémio de ambito nacional, voltado as empresas
de grande porte e cuja participacdo se limita as empresas mais significativas dos respectivos
mercados de atuacdo. Segundo o proprio site da instituicdo avaliadora, serdo entrevistadas as
empresas que forem mais representativas de cada setor do mercado brasileiro, as que se
destacarem como casos de estudo e as que obtiverem desempenho positivo na pesquisa.

A Figura 2 faz uma compilagdo dos principais elementos de estimulo a cultura de
inovacédo e as dez empresas mais inovadoras segundo o ranking Valor Inovacdo Brasil 2016.

A Figura 2 ainda indica a presenca desses elementos ou diretrizes em cada uma das empresas

pesquisadas.

Figura 2 - Elementos da cultura de inovacao presentes nas dez empresas mais inovadoras do Brasil

(continua)
Empresas

N . ) s | 8 8| o2 8 8 >
Elementos/diretrizes de estimulo Sl s 5| 2128 238 9 3 S| 3
o = = Sao|l 28 Qo c

E| | 3 =68 2| €| E
T z § 5/°8 & E <
Apoio explicito da alta dire¢do a inovacao X X X X X X X X X X

Metas, objetivos, estratégias e visdo que
favorecam a criatividade e inovagdo/Tornar a
inovagdo parte essencial da visdo da empresa
Tolerdncia ao  erro,  aprender  com
erros/fracassos, ter um “diretor de fracasso”,| - X - - X
£spacos Seguros para Correr riscos

Estabelecer mecanismos de recompensa e
reconhecimento pelo comportamento criativo| X X X X X X - X X X
com critérios valorizados pelos funcionarios
Disponibilidade de recursos financeiros,
técnicos e humanos qualificados para a| X X X X X X X X X X
inovacao

Métricas de inovacdo (% das vendas de
produtos langados nos Gltimos anos, nimero de | X X X X - X X X X X

patentes)

X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
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(concluséo)

Regras favoraveis - conjunto de procedimentos,
direitos e deveres que ddo liberdade e vazdo a
geracdo de ideias e inovacdo (autonomia e
liberdade aos funcionéarios, o horéario de
trabalho, acesso a redes sociais, etc.)/Promover
tempo livre para pensar e experimentar/"Tempo
para inovagao"

Espalhe a inovacéo: a inovagéo precisa estar em
todo canto da empresa/processo de inovacdo
mais amplo, onde todos os funcionarios possam
participar

Estrutura  horizontal/reducdo  dos  niveis
hierarquicos/reducdo da burocracia

Trabalho em  equipe  cooperativa e
multifuncional/Incentivo ao trabalho coletivo -
ambientes colaborativos, networking interno

Conhecer clientes atuais e potenciais, inserindo-
0s no processo de inovacdo/Buscar ideias fora
da organizagdo/inovacdo em rede

Cultura que suporte a mudanca e inovagdo e
procure novas e melhores maneiras de trabalhar

OrganizagGes que aprendem: ambiente que
incentive o debate de ideias, criando conflitos
construtivos que promova um fluxo de
informacdes e a criacdo e compartilhamento de
conhecimentos

Incentivo, processos e ferramentas de geracdo
de novas ideias/criatividade

Comportamento apreciativo, aberto e
generalizado na organizagao para a inovagdo

X X
X X
- X
X X
X X
X X
X X
X X
X X

X X
X X
X -
X X
X X
X X
X X
X X
X X

Fonte: Elaborado pelos autores

5 Apresentacao e Analise dos Resultados

Percebe-se que as empresas selecionadas sdo oriundas de setores variados da

economia, como o de servicos financeiros, aviacdo, alimentos e bebidas, industria, cosméticos

e eletrodomésticos. Apesar da distingdo nos negdcios, houve consenso (alta adesdo) por parte

das organizacgdes no que diz respeito a utilizacdo de varios elementos de fomento a cultura de

inovacéo, como:

a) apoio explicito da alta direcdo a inovacao;

b) metas, objetivos, estratégias e visdo que favorecam a criatividade e inovagao;

c) mecanismos de recompensa e reconhecimento;

d) fornecimento de recursos humanos, técnicos e financeiros durante o processo;

e) regras favoraveis;
f) processo de inovagéo amplo;
g) incentivo ao trabalho coletivo;

h) conhecer clientes atuais e potenciais;

i) cultura que suporte a mudanca

e inovacao;
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J) ambiente que incentive o debate de ideias e criagdo/compartilhamento de
conhecimentos;

k) processos e ferramentas de geragéo de novas ideias/criatividade;

I) utilizacdo de métricas de inovacao.

As evidéncias apontadas anteriormente podem ser comprovadas pelo relatorio do
prémio e pelos demais documentos analisados, como sites institucionais, divulgacdes de
resultado do exercicio, entre outros.

Por outro lado houve baixa adesdo de outros elementos/diretrizes por parte das
empresas pesquisadas, como ‘Tolerancia ao erro’ e ‘Estrutura horizontal/reducdo dos niveis
hierarquicos/reducdo da burocracia’. A tolerancia ao erro é um aspecto que merece reflexao,
visto que foi o elemento mais citado pelos autores, conforme apresentado na Figura 1.
Contudo, ap0s a andlise das fontes de informacao, notou-se que somente 3M, Itad Unibanco e
Embraco apresentam o elemento ‘tolerancia ao erro’ em suas praticas e politicas de trabalho.
Apesar da baixa adesdo entre as empresas do ranking, ainda assim autores como Martins e
Terblanche (2003), Bateman e Snell (2007), Zuini (2011), Lanier (2013), Bruno-Faria e
Fonseca (2014), Coons (2015) e Wunker (2015) apontam a tolerancia ao erro como um dos
pontos principais para que a instituicdo encoraje a inovagdo continua e sistematicamente.

Assim, é de pouca valia uma empresa que possui um lider inovador e encorajador,
uma politica de disponibilizacdo de recursos humanos, técnicos e financeiros, um espaco para
inovar, mas que ainda cultiva 0 medo de tentar por parte dos colaboradores, pois no primeiro
equivoco podem ser penalizados.

No que diz respeito ao elemento ‘Estrutura horizontal/reducdo dos niveis
hierarquicos/reducdo da burocracia’, apenas as empresas 3M, Itad Unibanco e Embraco
fizeram alguma mencgdo ao uso. Apesar do baixo resultado, autores como Martins e
Terblanche (2003), Bateman e Snell (2007), Wunker (2015) consideram esta diretriz
fundamental para cultivo de uma cultura de inovacdo. Bateman e Snell (2007) apontam a
reducdo da burocracia como um ponto importante para que a organizacao funcione de maneira
mais fluida e flexivel de forma a néo restringir o pensamento e acoes.

Considera-se relevante fazer uma ressalva para os itens que obtiveram pouca adeséo
por parte das empresas pesquisadas. A falta de evidéncias de algumas empresas pode se
justificar, em parte, pelo fato de ndo ter havido uma investigagéo in loco ou ainda por meio de
um representante legal das empresas pesquisadas. Outra vertente € que, de fato, as empresas

ndo adotam tais praticas e atividades.
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No gue tange a completude da Figura 2, ou seja, a capacidade de preenchimento das
colunas, as empresas Embraco e 3M foram as que mais preencheram, apresentando os 15
elementos pesquisados (100%). Grande parte da explicacdo se da pelo DNA inovador das
empresas, onde a inovacao acontece de forma sistematica, sendo vista como uma competéncia
central e de forma institucionalizada. Outro ponto a favor das empresas é contar com uma
estrutura horizontal, de poucos niveis hierdrquicos e de reduzida burocracia. Das 10 empresas
que compdem o ranking somente A Embraco, 3M e Itau apresentam tal requisito, proposto
por Martins e Terblanche (2003), Bateman e Snell (2007) e Wunker (2015).

Na segunda colocacdo aparece o Ital Unibanco, preenchendo 14 dos elementos
presentes (93,33%). Apesar de estar engajado com o desenvolvimento de novas tecnologias,
em especial para se manter competitivo frente as fintechs, ndo foi possivel identificar o uso de
métricas para inovacao.

Com 86,66% das colunas preenchidas encontra-se a maioria das empresas do ranking.
Sao as empresas Embraer, Natura, Whirlpool, Boticério, Bradesco e Ambev, preenchendo 13
colunas cada. E unanime o fato de que nenhuma delas apresenta o aspecto de ‘Tolerancia ao
erro’ ¢ Estrutura horizontal/reducéo dos niveis hierarquicos/reducéo da burocracia’.

Para finalizar ha a WEG, que conta com 80% de completude, preenchendo 12 das
colunas da figura. Dos elementos ndo apresentados pela empresa, 2 sdo 0s mais citados por
pelos autores do referencial (“tolerancia ao erro” e ‘“mecanismos de recompensa e
reconhecimento”).

Apbs a analise do desempenho das empresas do ranking é possivel inferir que apesar
da divergéncia entre os setores pesquisados, notou-se que 0S Mesmos apresentam a maioria
dos elementos fundamentais a criacdo e manutencdo de uma cultura de inovacdo bem
sucedida e que tais elementos foram validados por meio do confrontamento com conceitos e
autores do referencial. E importante também enfatizar que a cultura de inovacio ndo se faz
somente com recursos financeiros e tecnologia, mas sim de iniciativas e envolvimento de
todos os componentes de uma organizacédo, iniciando por seus valores, cultura e filosofias,
passando pelos colaboradores, estrutura, até se chegar aos demais stakeholders (inovagdo em
rede).

Percebeu-se por meio da andlise de informacdes contidas nos sites institucionais que
o0s elementos propostos na Figura 2, de ordem tedrica, se desdobram nas seguintes acOes de
natureza pratica: investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D); parceria/colaboracéo
com empresas, universidades, instituicdes pesquisa, laboratorios, fornecedores e startups;

geragdo e compartilhamento de conhecimento por meio de seminarios, foruns técnicos,
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debates, mesas-redondas; monitoramento dos avangos cientificos na area em que estdo
inseridas; praticas de sustentabilidade para 0 neg6cio e para 0 meio ambiente (otimizagdo do
uso de recursos, desenvolvimento de produtos e processos mais eficientes, impacto sobre o
meio ambiente); responsabilidade social (investimento em educacdo, ciéncia e tecnologia e
desenvolvimento social nas comunidades na qual esta inserida); modelo de gestdo voltado a
inovacdo de forma sistematica e presenca digital (em redes sociais). Dessa forma, os
argumentos apresentados pelos diversos autores que compdem a Figura 2 se concretizam por

meio de acdes e praticas de natureza concreta nas empresas pesquisadas.

6 Consideracdes Finais

No ambiente competitivo em que as organizacBes estdo imersas é necessario ser
proativo e adiantar-se as demandas do mercado. Uma das principais saidas encontradas é por
meio da inovacgdo. Sabe-se que a competicdo esta ligada a habilidade de inovar, pois € um
agente de mudanca, ou seja, por meio dela a empresa é capaz de fornecer ao mercado uma
sucessdo de novos produtos, servigos, processos e até modelos de negdcio. Ao oferecer tais
solucdes é possivel influenciar os rumos da industria em que se inserem. Mas antes disso, as
empresas devem criar uma cultura que dé suporte ao processo de inovacao.

Com relagdo ao objetivo proposto inicialmente, foi possivel identificar por meio da
revisdo de literatura e demais fontes secundarias quais os elementos utilizados pelas empresas
estudadas para estimulo de uma cultura de inovagdo. Foi ainda possivel agrupar a partir do
referencial tedrico a contribuicdo de 17 autores, no periodo de 1986 a 2017, a respeito dos
elementos que estimulam a cultura de inovacdo. Este agrupamento se configura como uma
oportunidade para melhoria na medida em que € possivel expandir o escopo do periodo e
numero de autores estudados.

A analise dos elementos que compdem a Figura 2 sugere um padrdo no que diz
respeito ao alinhamento, direcionamento do corpo gerencial e demais colaboradores na
definicdo e execucdo de acdes e politicas favoraveis a inovacéo, visto que 73% dos elementos
sdo comuns a todas as empresas estudadas. Sugere também que independente do setor de
atuacdo, o processo de inovagdo deve se fazer presente. Em todas as empresas estudadas
foram encontradas estruturas semelhantes e de grande porte, porém flexiveis. E valido
ressaltar que o tamanho de uma organizagdo nao € pré-requisito para que as empresas inovem.
A inovacdo pode e deve se dar em empresas de pequeno, médio e grande porte (Rocha, 2009).

Parte das iniciativas propostas pelas empresas estudadas visa a maior interacdo entre

membros e parceiros, culminando com a criagdo e manutencdo de canais fluidos de
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comunicacdo (internos e externos). Tais acbes sdo corroboradas pelos autores Barafiano
(2005), Tidd, Bessant e Keith (2008).

E importante esclarecer que a compilacdo apresentada na Figura 2, apesar de se
embasar nos diversos autores mencionados no referencial, ndo se configura como algo
intocavel, absoluto ou mesmo como uma receita de sucesso. Buscou-se com esta proposta
analisar de maneira mais abrangente os componentes do processo de inovagdo dentro das
organizagoes, contrariando, segundo Tidd, Bessant e Keith (2008), a visdo de muitos autores
que optam por adotar uma énfase mais estreita ou dar muita énfase a uma Unica prescricéo,
como ‘trabalho em equipe’ ou ‘estruturas livres’. Todavia, é possivel extrair do modelo
proposto um conjunto de componentes que estdo relacionados ao sucesso.

A principal licdo a ser aprendida é que independente do nimero de elementos
utilizados pelas organizacbes, ndo é mais possivel ignorar a importancia do processo de
inovacdo. E para que tais processos e acOes sejam frutiferos, é preciso que algumas
organizacOes deixem de lado somente o discurso e passem de fato para a pratica, mobilizando
recursos e processos para garantir o engajamento necessario dos colaboradores e demais
parceiros da empresa a inovar.

Faz-se necessario apontar as possiveis limitagdes da pesquisa, como o fato de que a
busca de informacdes se deu por meio de fontes documentais — livros, relatorios, sites - e ndo
diretamente com as empresas, 0 que pode explicar o fato de algumas empresas nao
contemplarem importantes préaticas de estimulo a cultura de inovacdo - em especial ‘tolerancia
aerros’ - visto que foi a mais citada entre os autores do referencial teorico.

Como estudo futuro sugere-se uma ampliacdo do objeto de analise, tracando, dessa
forma, um paralelo entre praticas de estimulo a cultura de inovacao entre empresas brasileiras
e estrangeiras. Para garantir um aprofundamento e assertividade dos dados coletados, a coleta
dos dados das empresas aqui estudadas pode ser efetuada por meio de pesquisas descritivas e

participantes.
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