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RESUMO

As relagdes entre atividade organizacional, inovagdo e processo comunicativo tém se
modificado nos ultimos anos ¢ despertado cada vez mais o interesse de académicos e
profissionais de empresas. Nesse sentido, a comunicagdo tem sido utilizada para alavancar redes
de relacionamento, trocas de experiéncias ¢ de ideias, que potencializam processos inovativos
em organizagdes. Embora essa ndo seja uma pratica nova, as atividades comunicacionais se
modificaram e se intensificaram nos Gltimos tempos no sentido de se tornarem menos rigidas,
mais flexiveis e horizontais. Essa pesquisa tem como objetivo central estudar o papel da
comunicacdo nas acdesde inovacdo de instituicdes empresariais. A fim de cumprir
esse objetivo, analisam-se os fluxos de comunicagdo em duas empresas selecionadas: Natura e
Laboratorio Cristalia. Para isso, recorro a autores da economia, da inovacdo e de comunicagao.
A tese discute as teorias e conceitos de comunicagdo empresarial, tipos de organizagdo e
influéncia da atividade comunicacional no desempenho inovador. A questdo de pesquisa é se 0s
processos de comunicag@o interno das empresas sdo relevantes para o modo de funcionamento
delas e para a atividade inovativa. Com base nessa questdo, que norteia todo o trabalho, o ponto
central do estudo é que a comunicagdo interna contribui, significativamente, para a geragdo de
novas ideias e, consequentemente, de novos produtos ¢ processos inovativos. Faz-se ainda uma
apresentacdo das empresas pesquisadas € os mercados nos quais elas estdo inseridas. Por fim,
procede-se ao estudo de campo. A metodologia utilizada ¢ a de estudos multiplos de casos de
Yin (2011). Foram pesquisadas duas empresas reconhecidamente inovadoras, e com perfis
distintos no mercado: uma da areca de cosméticos, higiene e beleza (Natura), de capital
aberto, ¢ uma farmacéutica (Laboratorio Cristalia), de natureza familiar. Os resultados obtidos
indicam que, que apesar das diferencas estruturais, a comunicagdo ¢ essencial para essas
empresas, que sdo inovadoras, vez que por meio dela aumenta-se a troca de informagdes
e estimula-se a criatividade. Embora as organizagdes sejam diferentes, a for¢a da comunicagio ¢é
demonstrada.

Palavras-chave: economia; inovacao; cultura organizacional; comunicag¢io;

Natura (firma); Cristalia (firma)



ABSTRACT

The relationships between organizational activity, innovation and communication processes
have been changing in recent years and increasingly arousing the interest of academics and
business professionals. In this sense, communication has been used to leverage relationship
networks, exchange of experiences and ideas, which enhance innovative processes in
organizations. Although this is not a new practice, communication activities have changed and
intensified in recent times in order to become less rigid, more flexible and horizontal. The
central objective of this research is to study the role of communication in the innovation actions
of business institutions. In order to fulfill this objective, the communication flows in two
selected companies are analyzed: Natura and Cristalia Laboratory. For this, I resort to authors of
economics, innovation, and communication. The thesis discusses the theories and concepts of
business communication, organization types, and the influence of communication activity on
innovation performance. The research question is whether firms' internal communication
processes are relevant to the way they operate and to their innovative activity. Based on this
question, which guides the entire work, the central point of the study is that internal
communication contributes, significantly, to the generation of new ideas and, consequently, of
new innovative products and processes. The researched companies and the markets in which
they operate are also presented. Finally, we proceed to the field study. The methodology used is
that of multiple case studies by Yin (2011). Two companies recognized as innovative and with
distinct market profiles were researched: one from the cosmetics, hygiene and beauty area
(Natura), a publicly traded company, and a pharmaceutical company (Cristalia Laboratory), a
family-owned company. The results obtained indicate that, despite the structural differences,
communication is essential for these companies, which are innovative, since it increases the
exchange of information and stimulates creativity. Although the organizations are different, the
strength of communication is demonstrated.

Keywords: economics; innovation; organizational culture; communication; Natura (firm);

Cristalia (firm)
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INTRODUCAO

Esta tese tem como objeto de estudo a influéncia da comunicagdo
intraorganizacional em empresas inovadoras. Nos Ultimos anos, a comunicacdo tem
ganhado relevancia no modo como as empresas inovam e o compartilhamento e
encontro de diferentes visoes de gestores e colaboradores, de distintas fungdes e niveis

hierarquicos t€m sido estimulados pelas organizagdes.

Nao obstante, a literatura sobre o papel da comunicacdo no todo
organizacional com o propdsito de estimular a inovagdo ainda € escassa, em particular
no Brasil. Nao estd plenamente esclarecido qual o papel que a comunicagdo
desempenha dentro das empresas, no sentido favorecer a inovagdo, € até que ponto - ¢
em que pontos - a atividade comunicativa tem sido privilegiada no ambito das
atividades inovativas. Nessa tese procuro contribuir para essa tematica, buscando
compreender em qual tipo de organizagdo (se mais horizontal ou vertical, por exemplo)
a atividade comunicacional ¢ relevante para a inovagdo e quais sdo 0s aspectos

relacionados a dindmica da inovagado sobre os quais a atividade comunicativa influi.

Pesquisar as implicacdes da comunica¢do interna as empresas para as
atividades inovativas pressupde buscar um quadro tedrico em que se entendam as
relacdes entre organizagdo e comunicagdo, em particular a comunicagdo
intraorganizacional. A comunicagdo organizacional ja ¢ amplamente estudada por varios
autores, que a trataram como ligada, por exemplo, a sociologia (como Bourdieu, 1997 e
Luhmann, 1997) ou a antropologia (ver, por exemplo, Pepper, 1995 ou Marchiori,
2018). Essas abordagens, porém, ndo tratam de entender, com maior densidade
analitica,0 modo como a comunicagdo contribui para a inovagao, para além de compor
mensagens passadas por meio de canais de transmissdo, até¢ porque ndo € o propdsito

delas.

Ao mesmo tempo, tem sido crescente a aceitagdo da visdo de que a mudanca
organizacional e as formas organizacionais condicionam e influenciam as capacidades
tecnologicas nas empresas (Lam, 2004; Vieira e Quadros, 2016). Antes mesmo desse
inicio de século, ja era observada uma relagdo entre praticas comunicacionais, modos de
organizacdo ¢ atividade inovativa. O estudo das relagcdes entre comunicagao, modos
como uma empresa se estrutura e inovagao foi conduzido, por exemplo, por Henry

Mintzberg, entre o fim dos anos de 1970 e inicio da década de 1980 (Mintzberg, 1979).
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O conceito de inovagdo adotado na tese baseia-se em Schumpeter, que
definiu inovagdo de modo amplo, com foco em sua capacidade de desequilibrar de
modo disruptivo a concorréncia, podendo assumir cinco formas distintas: a introducao
de um novo produto, a introdu¢do de um novo método ou processo de producao, a
abertura de um novo mercado, o desenvolvimento de uma nova fonte de matéria-prima
ou energia e, ainda, o estabelecimento de uma nova forma de organizacdo industrial

(Schumpeter, 1982).

Assentado na perspectiva schumpeteriana, o Manual de Oslo ¢ um
importante documento que ajuda a operacionalizar os conceitos, permitindo sua ampla
compreensdo ¢ a ado¢do de uma linguagem comum, norteando todos os interessados,
entre eles estudantes, tomadores de decisdo e formuladores de politicas publicas. Tem-

se uma inovagdo quando essa ¢ introduzida no mercado. Sao inovagdes tanto

"as implantacdes de produtos e processos tecnologicamente novos como as
substanciais melhorias tecnoldgicas em produtos e processos. Uma inovagdo
tecnologica de produto e processo € considerada implantada se tiver sido introduzida
no mercado (inovagdo de produto) ou usada no processo de produgdo (inovagdo de
processo)." (FINEP, Manual de Oslo, 2004, p. 55)

Por sua vez, as inovagdes organizacionais incluem a"introdu¢do de
estruturas organizacionais significativamente alteradas; implantacdo de técnicas de
gerenciamento avangado; implantagdo de orientagdes estratégicas novas ou
substancialmente alteradas."(FINEP, Manual de Oslo, 2004, p. 61-62).

O objeto de investigagdo nesta pesquisa ndo € a empresa constituida por
ativos (capital, prédios e maquinas), ou por contratos juridicos, mas sim a organizagao
compreendida a partir de relacionamentos entre pessoas, os quais sdo feitos
primordialmente pela comunicagdo. Isso ¢, a atividade comunicacional ¢ relevante para
o modo como a empresa opera € 0 modo como ela opera, por sua vez, condiciona as
capacidades de inovagdo. Como dizem Cooren et al, ao citar o filésofo e educador John
Dewey, "a sociedade ndo apenas continua a existir pela transmissao, pela comunicagao,
mas pode ser dito de forma justa que ela existe na transmissao, na comunicacao" (2011,
p.1150). Ja Hargie e Tourish (1996) afirmam, no mesmo sentido, que "as organizagdes

podem ser tratadas primariamente como sistemas de comunicag@o" (1996, p.7).

E notdrio que o relacionamento entre colaboradores de uma empresa tem se

modificado e se tornado, em alguns casos, mais informal. Em algumas empresas, por
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exemplo, nao ha salas separadas para diretores ou alta lideranca, que dividem os
espacos de trabalho com seus subordinados, o que torna a dindmica de relacionamentos
muito mais fluida. Na atualidade, ¢ possivel, como se vera nesta tese, que o presidente
de uma empresa converse com qualquer subordinado que deseje, em um ambiente
comum a ambos. Certamente, a hierarquia dentro dessas empresas mais horizontais nao
desapareceu.As diretrizes e decisdes mais importantes continuam a partir das chefias,
mas o fato de trabalharem, muitas vezes, no mesmo ambiente, faz com que o didlogo
ganhe uma forga maior. No que tange a atividade inovativa, ha maior espaco para
discordancias e encontro de diferengas, ainda que, ao final, prevaleca a palavra da
lideranca, a qual, muitas vezes, decorre de um consenso entre os diversos profissionais
envolvidos. Wu Yang et al (2008, p.1), nesse sentido, afirmam que o intercAmbio de

diferentes saberes de disciplinas diversas aumenta a totalidade do conhecimento.

O modo como as empresas acompanham o mercado em que estdo inseridas,
a formulacdo de metas, sejam pessoais ou gerais, as tentativas de ndo incorrerem mais
em erros que foram realizados no passado, a tolerancia aos erros € nuances como essas
também fazem parte de uma dindmica comunicacional que se modifica a cada dia em
um numero significativo de organizacdes. Isso ¢ visivel no cotidiano de diversas
organizagdes contemporaneas e guarda relagdo com a horizontalidade da comunicagao,
que geralmente ocorre, como menciona Mintzberg (1979), em empresas mais

inovadoras.

Comunica¢ao horizontal, de acordo com Rego (1986), ¢ aquela que ocorre
entre departamentos de modo que os empregados trabalhem como uma equipe
multidisciplinar. Ela pode ocorrer no momento que pessoas desses diferentes
departamentos e hierarquias se encontram. Nesse trabalho, utilizamos o termo
comunicagdo horizontal para se referir aquela que se dé entre pessoas de departamentos

diversos e de hierarquias também diferentes.

Dentro dessa horizontalidade da comunicacgdo, encontra-se o aprendizado
com os pares. Com base na investigagao empirica realizada em empresas inovadoras,
constatou-se no presente estudo, que muitas vezes o modo como se aprende dentro da
organizac¢do, a maneira como ela ¢ regida se d4 por meio de conversas entre pessoas de
areas diferentes, mas que estdo de algum modo relacionadas. Assim, ganha-se uma
visdo menos particular do trabalho e se conhece o que ¢ o resultado esperado e como ¢

preciso entregar resultados.
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Dessas diferencas nascem também ideias criativas. Pessoas que trabalham
em posigoes distintas t€m a chance de conversar e desse contato surgirem ideias iniciais
para que a inovacdo se concretize mais a frente. Conforme afirmam Basoglu et
al,"Acreditamos que um gerente pode tornar sua companhia mais inovadora ao

aumentar o volume da comunicacao" (2013, p.81).

A 1novagdo ndo pode ser vista apenas como criagdo de ideias. Existe um
longo caminho para que as ideias se tornem inovag¢des. Em primeiro lugar, essas ideias
precisam ser aprovadas pelos gerentes. Em fases posteriores, a ideia serd transformada
em um novo produto, servico ou modelo de negocio.Apenas quando vai ao mercado e

obtém éxito, aquela ideia se transforma em uma inovacao.

No caso das inovagdes organizacionais, elas também ndo dependem tdo
somente de ideias. E preciso que a estrutura da empresa se altere para que a inovagao
organizacional ocorra. Isso nem sempre ¢ simples, mas muitas vezes ¢ bastante

produtivo.

Um dos focos de investigacdo da tese, no ambito da comunicacdo no
cotidiano de trabalho de empresas inovadoras, ¢ a “Comunicagdo para Inspiragao”
(Allen, 2007, p.28). Esse tipo de comunicagdo ocorre quando pessoas com
conhecimento muito dispares entram contato em determinados momentos da vida da
empresa. Na visdo de Allen (2007), embora possam nao ter nada a ver diretamente um
com o outro, e tampouco conversariam se ndo houvesse incentivos para essas conversas,
do didlogo entre esses agentes podem surgir ideias novas, que, mais tarde, irdo se tornar
inovacdes. Essas conversas permitem que um profissional consiga ter visdes que nunca

teria sem essa dinamica.

No entanto, vale mencionar que, embora a comunicacao seja fundamental
para a inovagdo, existe uma duragdo 6tima da dindmica comunicativa. Isso ¢, didlogo
em excesso, sem que sejam tomadas decisdes, acaba por atrapalhar a atividade
inovativa, uma vez que se transforma em apenas trocas de informagdes, sem que sejam
realizadas acdes importantes para inovar. Bel et al (2017), por exemplo, afirmam que a
comunicagdo pode incentivar ou desestimular uma mudanca potencial. A dindmica
comunicativa dentro de uma empresa pode fazer com que uma mudanca seja mais

vidvel, caso ela informe, convenca e reafirme pontos importantes. Entretanto, a
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comunicag¢do tem um custo e comunicagdo demasiada pode levar apenas a discordancias

improdutivas.

Neste trabalho, buscou-se comparar duas empresas — o Laboratorio Cristalia
e a Natura - representantes, respectivamente, de setores de atividades industriais
classificados como de alta e de baixa intensidade tecnoldgica, farmacéutico e de higiene
pessoal, perfumaria e cosméticos (HPPC). Cada mercado tem caracteristicas proprias,
que fazem com que o modo como as empresas estdo estruturadas se modifique para
atender as suas demandas. Sao empresas de grande porte, isto ¢, com mais de 500

empregados.

O objetivo geral da pesquisa ¢ analisar qual a relagao existente entre
atividades comunicacionais ¢ o desempenho inovador em termos tecnoldgicos e
organizacionais das empresas investigadas, na percep¢do dos seus gestores e

colaboradores de P&DI.

O reconhecido desempenho inovador das empresas escolhidas foi
identificado a partir dos rankings nacionais e internacionais de inovacdo. Ademais,
diversos estudos cientificos se dedicaram a analisar a trajetdria dessas empresas,

refor¢ando a confiabilidade a respeito do seu potencial inovador.

No caso da Natura, ela foi considerada a segunda empresa mais inovadora
do Brasil no ranking de inovacao de 2019 elaborado pelo jornal Valor Econdmico e pela
consultoria Strategy& e também foi listada pela revista Forbes Brasil como uma das 10
empresas mais inovadoras do pais. O ranking divulgado pelo Valor Econémico, em
colaboracdo com a Strategy&, leva em consideracdao cinco elementos relacionados a
inovatividade. Sdo eles a intencdo de inovar, o esfor¢o para realizar a inovagao, os
resultados obtidos, a avaliagdo do mercado e a geragdo de conhecimento. Considera-se,

portanto, tanto indicadores quantitativos quanto qualitativos'.

No caso da Lista Forbes Empresas Mais Inovadoras do Brasil 20197, sdo
ouvidos profissionais da Fundagao Getulio Vargas (FGV-SP), da Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), da Confederacdo Nacional da Industria (CNI), do

Ibmec, da Faculdade de Economia ¢ Administracdo da Universidade de Sao Paulo

" Disponivel em https://valor.globo.com/empresas/noticia/2019/06/24/valor-premia-as-empresas-mais-
inovadoras.ghtml, "Valor premia as empresas mais inovadoras", acesso em 14/10/2020

? Disponivel em https://forbes.com.br/escolhas-do-editor/2020/02/as-empresas-mais-inovadoras-do-brasil/
, "As empresas mais inovadoras do Brasil", acesso em 14/10/2020
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(FEA-USP) e do World Resources Institute Brasil. Todos os profissionais ouvidos

trabalham, em menor ou maior grau, com inovagao.

O Laboratorio Cristalia, que ocupa o segundo lugar na categoria Industrias
Farmacéuticas na publicagdo Anuario Valor de Inovagdao (2019), tem potencial para
desenvolver todas as etapas de producao de um medicamento, o que nao ¢ comum entre
as empresas farmacéuticas de capital nacional. Diversos trabalhos cientificos se
dedicaram ao caso dessa empresa, entre eles o de Pitassi (2014) sobre inovacao aberta;
Stal et al (2014) sobre o desempenho de empresas brasileiras inovadoras ¢ Salomon
(2008) sobre a politica de patentes na relagdo Universidade-Empresa. Alguns estudos
sobre a Natura sdo Vilha & Carvalho (2012), Ferro (2006), Hashiba (2013) e Serra et al
(2007).

Com base no objetivo geral, a tese se propde a responder 05 (cinco)
questdes principais, com base na percep¢do de colaboradores das areas gerencial e

técnica. Sdo elas:

1. Os discursos das liderangas corporativas e técnicas colaboram para a
formacdo de uma identidade organizacional que coloque a inovagdo tecnologica no
centro da estratégia competitiva das empresas e que se reflita em investimentos em

P&DI?

2. Os discursos das liderangas corporativas e técnicas concorrem para a
formacdo de uma identidade organizacional que valorize a comunicagao horizontal e os

processos decisorios multifuncionais?

3. Como as empresas estdo estruturadas e se organizam para a P&DI em
termos de missdo, visdo, valores; processos de tomada de decisdes; estruturas de
reporte; adocdo de estruturas “‘projetizadas”; sistemas e fluxos de comunicagdo;
sistemas formalizados de planejamento estratégico; formaliza¢ao de metas relacionadas

a inovagdo e a criagdo tecnologica?

4. Como os fluxos de comunicacdo atuam para alavancar a inovac¢ao nas

empresas investigadas?

5. As atividades comunicacionais das empresas investigadas influenciam na

resolucao de problemas ligados ao seu cotidiano de P&DI?
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Metodologia

A estratégia de pesquisa desenhada para investigar empiricamente a questao
e as variaveis de andlise ¢ baseada, primordialmente, na realizacao de estudos de caso
multiplos e comparados (Yin, 2011).A unidade de analise investigada ¢ a relacao entre

fluxos comunicacionais e desempenho inovador.

O trabalho foi realizado apoiado na literatura especializada e na abordagem
qualitativa de estudo multiplo de casos (Yin, 2011). Foram entrevistados, na Cristalia
um gestor e dois colaboradores e, na Natura, um gestor e trés colaboradores. Além

disso, analisou-se também documentos, relatorios e sites das duas empresas.

Os estudos de caso permitem uma abordagem holistica e sdo realizados, em
geral, quando o pesquisador ndo tem controle sobre os eventos estudados (Yin, 2011).
Dessa forma, sdo recomendados quando se lida com fendomenos complexos, em
particular aqueles em que interagdes sociais constituem dimensdo central do fendmeno e
quando medidas quantitativas s3o de dificil produgdo (Curry, Nembhard e Bradley
2009).

O estudo de caso tem sido usado nas areas de comunicagao e administragao,
além de outros campos de estudo como o da sociologia, da psicologia e da antropologia.
Como diz Yin (2001, p.19), "como estratégia de pesquisa, utiliza-se o estudo de caso em
muitas situagdes, nas quais se incluem politica, ciéncia politica e pesquisa em
administracdo publica; sociologia e psicologia comunitaria; estudos organizacionais e
gerenciais (...)" O estudo de caso procura investigar em profundidade um fendmeno
atual, como ¢ o caso das relagdes entre atividade inovativa, interagdes comunicacionais
e organiza¢do em empresas. E um método abrangente, que deve ser utilizado desde o

planejamento do projeto de pesquisa até as técnicas de coleta de dados.

A maior parte das entrevistas feitas levaram um periodo razoavel, de 1 hora
e 30 minutos, a fim de que o fendmeno estudado pudesse ser aprofundado.Embora as
perguntas feitas aos diversos entrevistados ndo tenham sido exatamente as mesmas nas
diversas ocasides de entrevista, os pontos que se procurou levantar ja estavam definidos
previamente. Ou seja, nao houve um questionario fechado e pré-elaborado, mas sim um
roteiro no qual os tdpicos mais relevantes em relagdo as variaveis de andlise foram

elencados de modo a orientar as conversas com os participantes.
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Faz-se importante diferenciar o estudo de caso unico do estudo de multiplos
casos. Nesse estudo foi feita a op¢ao pelo estudo de multiplos casos, a fim de comparar
empresas em setores diversos. Essas empresas pertencem uma a um setor de alta
tecnologia, intensivo em P&D, como o farmacéutico, € outro menos intensivo

tecnologicamente, como € o caso da industria de cosméticos.

Esses setores foram escolhidos porque representam mercados nos quais ha

mudancas razoavelmente rapidas e em que a inovagao ¢ bastante presente.

Vale salientar que a literatura faz recomendagdes sobre rigor metodologico
em estudos de caso, as quais procurei seguir na pesquisa dos casos apresentados
(Meredith 1998, Yin 2011). Em especial, chama-se atengdo para a necessidade de
triangular multiplas fontes primarias (entrevistas) (Wiewiora et al, 2013), o que fiz pela

realizag¢do de pelo menos trés entrevistas em cada empresa.

Como modo de interpretagao dos dados obtidos nas entrevistas, utilizou-se a
comparagdo € o contraste sistematico entre as respostas colhidas. Quando a mesma
resposta aparecia em entrevistas diferentes, esse dado foi descrito no texto da tese. As
diferencas de uma resposta para outra também foram importantes para mostrar as

diversas visOes entre colaboradores e entre empresas.

Como as entrevistas ndo seguiram um caminho ja determinado, os
entrevistados tiveram maior liberdade para expor seus pontos de vista. O entrevistador
buscou acompanhar o rumo que os funcionarios das empresas davam as conversas, mas
1sso nao significou que houvesse fuga aos temas principais a serem tratados. Assim,

conseguiu-se fazer com que as entrevistas fossem produtivas.

Foi importante, para que o desenvolvimento do trabalho resultasse em
respostas mais acuradas, criar uma relacdo de trabalho com os entrevistados. O
pesquisador, por diversas vezes, vai a um local de trabalho com o qual ndo tem
familiaridade, entrevista um profissional que ele ndo conhece previamente e lida com
temas sobre os quais deseja se aprofundar. Assim, criar uma relacdo de confianca e de

profissionalismo ¢ fundamental. (Yin, 2011, p.47)

O acesso as paginas na internet e a noticias jornalisticas sobre as empresas
pesquisadas foi fundamental para entender as empresas que foram pesquisadas. Ler
teses sobre algumas companhias, como a Natura, que ja tinham sido objeto de estudo de

outros pesquisadores também foi importante (Vilha, 2009; Ferro, 2006; Hashiba, 2013).
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E relevante mencionar que isso nao significou deixar de ser flexivel durante as

entrevistas, mas que deixou o entrevistador mais ciente do que iria encontrar.

Desde a primeira entrevista, na Natura, procurou-se fazer uma gravagao
mental do que o entrevistado dizia. Isso foi importante nas conversas seguintes. Nao se
sabia 0 que se iria encontrar, de modo que foram feitas poucas suposi¢cdes iniciais.
Sabia-se, no entanto, que frases como "Manda quem pode, obedece quem tem juizo"
provavelmente ndo seriam bem vistas nas empresas, vez que inovadoras, o que foi um

padrao observado.

Como diz Yin (2011, p.125), € importante que o pesquisador:

7

"Comece o trabalho de campo por ouvir cuidadosamente o que estd sendo
dito

Faga uma boa gravacao mental do que esta acontecendo

Evite comparar uma experiéncia inicial de campo com experiéncias passadas

Faga o minimo de suposigdes iniciais

L 2

Tenha confianca de que padrdes irdo emergir sem que haja incitamento para

que eles surjam

7

E, por fim, ter a confianca que, se o estudo comegou com algumas hipdteses,
as experiéncias de campo e aquelas hipodteses irdo interagir de algum modo
interessante, incluindo a descoberta de que aquelas hipoteses precisam ser

descartadas, melhoradas ou redefinidas de algum modo interessante"

Os métodos de coleta de dados envolvem entrevistas nas empresas
pesquisadas.As entrevistas e conversas resultam em linguagem, verbal e corporal. Em
uma dada entrevista, por exemplo, uma entrevistada riu com deboche da frase "Manda
quem pode, obedece quem tem juizo", o que mostrou que ela nao considerava essa frase

muito correta.

Foi importante que nas entrevistas fossem feitas questdes abertas, a fim de
que o entrevistado discorresse sobre um topico, em vez de responder em uma palavra o
que tinha sido perguntado (Yin, 2011, p.41). Buscou-se com que cada entrevistado

fizesse uso de suas palavras para expressar suas visoes a respeito do topico principal.

Foram realizadas 7 entrevistas, no formato presencial e remoto, conforme

descritas na Tabela 1, a seguir:
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Tabela 1 - Entrevistados para o trabalho de campo

Empresa Modo de Cargo
entrevista

Natura Presencial Gerente de
Inovagao

Natura Remoto (virtual) Pesquisador em
desenvolvimento de
formula A

Natura Remoto (virtual) Pesquisador em
desenvolvimento de
formula B

Natura Remoto (virtual) Pesquisador em
desenvolvimento de
produto

Cristalia Presencial Gerente de P&I1

Cristalia Presencial Coordenadora  de
P&l

Cristalia Presencial Pesquisadora de
P&I

Fonte: MANINI, 2022 elaborado para esse trabalho

Neste trabalho, fez-se a escolha de gravar as entrevistas. Transcrevé-las,

em sua totalidade, também foi importante.

Algumas entrevistas forneceram falas que serviram como exemplo do que
estava sendo descrito. Foi importante que essas falas fossem escolhidas de modo a
representar a maioria das visoes dos entrevistados. Ao mesmo tempo, nem todas as falas
tiveram o mesmo direcionamento, e, por vezes, foi importante descrever alguma que foi
contra o que estava colocado, e mostrar porque houve contrariedade. Por exemplo, no

caso da Natura, alguns profissionais realizam reflexdes coletivas sobre os trabalhos ja
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feitos, enquanto outros preferem apenas tomar aquelas licdes para si, ndo as

tangebilizando.

Nao existe um modo de chegar a um numero 6timo de entrevistados.
Considerou-se que o numero de entrevistas feitas era suficiente para chegar as
conclusdes e mesmo o fato das respostas se repetirem serviu como parametro para saber
que esse numero era suficiente. Optou-se por analisar poucas empresas, com quatro
empregados em uma e trés colaboradores na outra. Isso resultou em um estudo

abrangente, por mais que o nimero de empresas tenha sido baixo.

Quanto as entrevistas, elas constituem um tipo muito comum de coletar
dados em uma pesquisa de estudo de caso. Entrevistas de individuos ou de grupos
permitem ao investigador adquirir informagdes ricas e individuais. A fim de fazer as

entrevistas corretas, o pesquisador deve tomar alguns passos.

Em primeiro lugar, seguindo Hancock e Algozzine (2006), "foi importante
identificar os participantes-chave na situag¢do, cujo conhecimento e opinides pudessem
fornecer importantes percepgdes em relagdo as questdes de pesquisa" (2006, p.39). Para

esta tese, todas as entrevistas foram feitas de modo individual.

Um segundo passo foi elaborar o roteiro de perguntas, o qual estava em
ampla sintonia com o assunto abordado. Segundo Hancock e Algozzine, "as questdes
devem ser desenhadas a fim de permitir ao pesquisador ganhar conhecimento a respeito
dos temas das perguntas principais da pesquisa". (Hancock e Algozzine, 2006, p.39).
Como terceiro ponto, os autores indicam a necessidade de estabelecer um local para
fazer as entrevistas. Foi mais vidvel, nesse trabalho, realiza-las nas proprias empresas,
uma vez que ndo exigiu que os participantes saissem de seus locais de trabalho. Trés

entrevistas foram feitas de modo virtual.

Para os dois autores, "identificar e ganhar acesso aos entrevistados ¢ um
passo fundamental. A selecdo dos entrevistados influencia diretamente a qualidade da
informagdo coletada." (Hancock e Algozzine, 2006, p.40). Nesse sentido, a
disponibilidade dos entrevistados ¢ importante, mas esse ndo foi o unico fator a
determinar quem seria entrevistado. O fator mais relevante nessa escolha deve ser quem

possui as informagdes mais adequadas para responder as perguntas-chave da pesquisa.

Para essa pesquisa, foram escolhidas pessoas que trabalhavam com o

desenvolvimento tecnoldgico, tanto em nivel mais gerencial quanto em um nivel mais
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técnico. Considerou-se que elas usavam a comunicagdo em seu cotidiano, mas que o
objetivo do seu trabalho ndo era comunicar, como seria no caso de uma assessoria de

imprensa.

A visita e um rapido olhar para o ambiente de trabalho nas empresas foi um
meio importante de reunir informacdes. Viu-se, por exemplo, na Cristalia, que o
trabalho ocorre em ambiente aberto, embora a gerente de inovacdo tenha uma sala - sem

portas - para ela.

Também procurou-se informar o entrevistado sobre o que era a pesquisa. No
Cristalia, por exemplo, foi dito que a entrevista se referia aos modos de comunicagao e
relacdes desses com atividades inovativas para que os entrevistados ficassem mais a
vontade. Isso tendeu a gerar maior confianca nos colaboradores das empresas no

entrevistador(Hancock e Algozzine, 2006).

Foram usados no texto informagdes retiradas dos sites das empresas
participantes, como seus valores, missdes e identidades. Isso facilitou o fluxo das
entrevistas na medida em que ja se sabia de alguns detalhes que os participantes
comentavam e, por isso, muitas vezes nao foi preciso interromper o fluxo de ideias

deles porque ja se dominava o assunto.

No caso de empresas de capital fechado, como o Laboratorio Cristalia, o uso
de informacgdes retiradas de seus sites leva em consideracdo a credibilidade que uma
empresa deve ter ao expor suas informagdes. Embora ndo seja o melhor método de
coleta de dados, retirar informagdes de suas paginas na Internet pressupde que as
empresas ndo irdo mentir a respeito da localizagdo de suas fabricas e de enunciados

como missao, visao e valores.

Em primeiro lugar, porque caso se optasse por nao divulgar informacdes
verdadeiras, ela poderia ser desmentida por diversos atores, como funcionarios, ex-
funciondrios e, principalmente, concorrentes e haveria danos a sua imagem corporativa.
Em segundo lugar, porque enunciados como os de missdo e valores sdo de
conhecimento comum de seus funcionarios e ndo ha razao para usar informacoes falsas
nesse caso. E verdade, por outro lado, que essas informagdes devem também ser

checadas em documentos internos, quando possivel.

No caso de empresas de capital aberto, como a Natura, além das razdes ja

citadas, elas divulgam os relatorios anuais aos acionistas, que sdo uma fonte muito rica
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de informagdes sobre o desempenho da empresa, seu comportamento em cada ano e
suas expectativas para o futuro. Nesse caso, usar dados falsos sobre a sua trajetoria pode
ser prejudicial inclusive para o seu valor de mercado, que ¢ negociado no dia a dia na
bolsa de valores. Portanto, tem-se como evidente que as informagoes ali divulgadas sao
verdadeiras. Nesse trabalho, procurou-se, sempre que possivel, tentar checar as
informagdes em mais de uma fonte, e, quando disponivel, usar os relatorios anuais aos

acionistas.

Por fim, se fez importante fazer triangulagdes de fontes multiplas, isso €, se
alguma ideia apareceu mais de uma vez, em documentos ou conversas. O fato de
diversas pessoas da mesma empresa terem sido entrevistadas foi importante também
para isso. O que apareceu mais de uma vez foi sempre importante levar em

consideragdo. (Yin, 2011, p.153)

Os audios oriundos de uma dada entrevista contribuiram para aprimorar o
conteudo das entrevistas subsequentes. Algumas perguntas foram influenciadas pelo
que um ou outro entrevistado havia dito. Isso foi relevante para um retrato mais
fidedigno do que realmente ocorre nas inovacdes tecnoldgicas e organizacionais nas

empresas selecionadas. (Yin, 2011, p.104)

Estudo miultiplo de casos

A pesquisa de estudo multiplo de casos tem uma diferenca fundamental em
relacdo a outros tipos de estudo. Como notam Hancock e Algozzine(2006), "diferente
de outras formas de pesquisa quantitativa, nas quais os dados sdo examinados apenas ao
fim do periodo de coleta de informagdes, a pesquisa de estudo de caso envolve o exame
e a interpretagdo dos dados durante o andamento da coleta" (Hancock e Algozzine,
2006, p.56). Isso possibilita que se investigue conclusdes hesitantes e se refinem as
questdes de pesquisa. Por exemplo, no caso da Natura, a primeira entrevistada falou que
fazia reflexdes coletivas com regularidade, e que a isso davam o nome de "Licdes
Aprendidas". Para a segunda entrevistada, foi perguntado se ela fazia reflexdes coletivas
e se ela ja havia participado dessas "Li¢des Aprendidas". Como ndo fazia e ndo tinha

participado dessas dindmicas, fez-se ao terceiro entrevistado a mesma pergunta. Com
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outra negativa, tornou-se claro que apenas algumas areas das empresas faziam essas

reunides rotineiramente.

Fez-se importante que o pesquisador sempre tivesse em mente as variaveis
de andlise que norteiam a pesquisa. Um pesquisador de estudo de caso pode se sentir
sobrecarregado pelo tanto de informacgdo geralmente coletado em uma pesquisa, de
entrevistas e documentos (Hancock e Algozzine, 2006, p.56). Um modo de se
concentrar no que realmente importa ¢ verificar quais informagdes respondem e quais
nao respondem determinadas questdes feitas inicialmente. No caso do Cristdlia, em
relagdo ao discurso dos lideres de que inovagdo era importante, uma entrevistada
afirmou que inovacdo, para ela, ndo era apenas uma palavra para colocar no site. As
outras entrevistadas também disseram acreditar no discurso que o presidente da empresa
tem a respeito de inovagao. Isso tornou mais claro que o discurso sobre inovacao era

efetivo.

Nas palavras de Hancock e Algozzine, "cada nova informacdo deve ser

examinada a luz dessas questdes fundamentais" (Hancock e Algozzine, 2006, p.56).

A fim de reter e citar as informacOes fundamentais coletadas, foi
fundamental que o pesquisador as organizasse de modo sistematico (Yin, 2011). Nesse
sentido, ter organizado as informagdes em torno de a) quando foram obtidas, b) com
quem foram obtidas e ¢) em que circunstancia foram obtidas foi fundamental. De acordo
com Hancock e Algozzine (2006), "a auséncia de um sistema assim ird prejudicar a
habilidade do pesquisador de interpretar o grande volume de informa¢ao acumulada em

uma pesquisa de estudo de caso" (Hancock e Algozzine, 2006, p.57).

Escrita da tese

Para a escrita da tese, foi fundamental deixar organizadas as principais
informagdes coletadas. A ideia foi seguir um processo basico, que envolveu a revisdo
repetitiva e feita durante o periodo de coleta, além da informag¢do acumulada, a fim de
encontrar padrdes recorrentes ou mesmo assuntos sempre citados (Hancock e

Algozzine, 2006, p.61).

Utilizou-se o material transcrito das entrevistas para a elaboracdo dos
capitulos empiricos. O trabalho estd organizado em seis capitulos, além dessa

introdugdo e das conclusdes.
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O primeiro capitulo discute o funcionamento dos mercados e da
concorréncia, norteando essa tese em termos conceituais e tedricos, de acordo com as
principais correntes do pensamento econdmico, com destaque para a abordagem
schumpeteriana. Procura-se de forma resumida recuperar as principais contribuigoes dos
autores que antecederam Schumpeter e cujos estudos foram fundamentais para o
entendimento dos fatores determinantes da concorréncia capitalista. A evolugdo dessas
analises e estudos abriram caminhos para Schumpeter elucidar que o desenvolvimento e
a dindmica capitalista estdo diretamente relacionados com as tecnologias e com as
inovagoes. E que as firmas, portanto, assumem um papel fundamental nesse processo e
deslocam sua posicdo nos mercados de acordo com sua capacidade de investir e de
inovar. Essa revisdao do caminho percorrido no campo das teorias econdmicas dao base
para melhor posicionar os argumentos em favor da inovagdo e da competitividade

assumidos neste trabalho.

O segundo capitulo complementa o primeiro aprofundando a discussdo
econdmica no ambito das firmas, a partir do trabalho de Schumpeter e dos
neoschumpeterianos, assim como das discussoes atuais sobre redes. Além disso, mostra
importantes elementos da gestdo, dentre eles as contribuicdes de autores como
Chandler e Penrose. Em seu trabalho "A Teoria do Crescimento da Firma" (1959),
Penrose traz importantes elementos para a compreensdo da firma como uma instituicdo
dotada de um conjunto de recursos que definem sua capacidade de operar e de inovar.
Como o presente estudo busca entender as relagdes interpessoais € o papel da
comunicagdo na inovagdo, os achados dos autores analisados contribuem para pensar

essa capacidade no caso das empresas analisadas.

O terceiro capitulo, por sua vez, traz as relagdes entre comunicacao e cultura
organizacional, as principais abordagens que discutem as relagdes entre comunicagao,
organizagdo e inovagdo. Sdo descritos os fluxos comunicacionais de McPhee e Zaug
(2009) bem como ideias de outros importantes estudos (como Allen, 1984; Prasad e
Martens, 2008), que completam a estrutura teorico-conceitual que respaldam as
reflexdes desta tese. Ainda neste capitulo foram descritas as variaveis de andlise da

pesquisa.

Subsequente, o quarto capitulo apresenta o mercado de farmacos e de
higiene pessoal, perfumaria e cosméticos, que sdo objeto de andlise do presente

trabalho, e traca o perfil das duas empresas pesquisadas.
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O quinto capitulo apresenta parte dos resultados do trabalho de campo e o
teste de metade das variaveis de andlise construidas no capitulo 3. O capitulo seis traz o
restante do trabalho de campo e o teste das ultimas variaveis de analise. Ao final, a

conclusao ¢ elaborada a partir dos principais achados.
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CAPITULO 1. MERCADO E CONCORRENCIA: ASPECTOS CONCEITUAIS
E TEORICOS

Neste capitulo apresenta-se uma reflexdo teorico-conceitual sobre a
dindmica da concorréncia. Esse tema ¢ fundamental para as organizagdes e os mercados.
A discussao se faz com base nas contribuigdes e debates experimentados no campo da
economia e da gestdo, com os avangos na Organizagdo Industrial e com a abordagem
evolucionista, a partir da década de 1950. A partir desse periodo ocorreram grandes
mudangas na organizagao da producao industrial motivadas em grande medida pelos
avangos tecnoldgicos e sua incorporacdo por meio de inovacgdes nos mais diversos

niveis da organizagao produtiva3.

1.1 A evoluc¢ao do pensamento econémico

A discussdo sobre concorréncia € mercado, assim como a analise da
competitividade mais agregada, no campo da industria, e a menos agregada, das firmas,
sdo relevantes para lograr os objetivos estabelecidos neste trabalho, o que justifica
descrevé-la neste capitulo. Como o foco desta tese ¢ compreender a relagdo entre
comunicagdo e inovagao, procurar-se-a concentrar-se nas contribuicdes da abordagem

dindmica da inovag¢ao para o debate.

“A concorréncia ¢ o fenomeno mais caracteristico das economias capitalistas.
E indiscutivel, no entanto, que a construgdo do conceito de concorréncia encerra uma
grande complexidade. Desde as nog¢des que lhe sdo preliminares como as de empresa,
industria e mercado, até a identificacdo de variaveis basicas descritivas das estruturas
dos mercados e das condutas das empresas, a no¢do de concorréncia apresenta-se como
um objeto analitico que insiste em se situar além da capacidade explicativa das
formulagdes tedricas disponiveis” (KUPFER & HASENCLEVER, 2002, p. XXIV).*

Exemplo disso ¢ a questdo da possivel irrealidade das premissas
fundamentais da teoria neocléssica. E possivel dizer que alguns elementos justificavam
até certo ponto a direcao assumida pelos neoclassicos em fins do século XIX. Entre

esses elementos, estdo, sem davida,o contexto tecnologico e institucional que vigorava

3Como ressalta Tigre (2006, p. IX), “para analisar o pensamento sobre o papel da inovagio na
competi¢cdo e no funcionamento das empresas, é necessario conhecer o contexto historico, técnico,
economico e institucional nos quais as diferentes teorias foram formuladas”. Conforme ele mesmo
menciona, as teorias ndo sdo elaboradas no vazio e mesmo aquelas mais abstratas e que se supdem
baseadas em métodos mais cientificos estdo indiretamente relacionadas a uma visdo real ou idealizada do
funcionamento da economia.

* Grifo do original
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naquela época, bem como os poucos instrumentos metodologicos disponiveis, o que
inclui a falta de dados quantitativos existentes no periodo. Também se pode apontar
para a motivagdo ideoldgica a fim de combater as ideias de Marx a respeito do
dinamismo (e instabilidade) da economia capitalista e de seus aspectos dialéticos no que

se refere a relagdo entre capital e trabalho. (Tigre, 2006, p. 32)

A visdo de Marx sobre o papel da inovagdo no processo competitivo tem
papel marcante nos estudos da gestdo da inovacdo presentes nas obras de Schumpeter e
de seus seguidores (Tigre, 2006). Por outro lado, a corrente da Organizagdo Industrial
avangou nas questdes da estrutura de mercado e da estratégia das firmas, que por sua

. . . . . - . 5
vez, foi essencial para o desenvolvimento de uma teoria da inovagao, anos mais tarde”.

“O mercado ¢ pensado como um espago abstrato no qual se definem pregos e
quantidades das mercadorias transacionadas por consumidores (demanda) e empresas
(oferta). Em cada mercado vigora um dado padrdo de concorréncia definido a partir da
interagdo entre as caracteristicas estruturais dominantes e as condutas praticadas pelas
empresas que nele atuam. A defini¢do do padrdo de concorréncia vigente ¢ em cada
mercado apresenta uma intensa controvérsia ainda ndo estabilizada em Economia
Industrial. Nesse debate, estdo englobadas desde as visdes nas quais a estrutura do
mercado é considerada um dado e condiciona univocamente o comportamento das
empresas na tradicio do chamado Modelo ECD®, até a visio virtualmente oposta
segundo a qual ¢ a estrutura que é endogenamente determinada como resultado das
estratégias concorrenciais adotadas pelas empresas em um dado mercado, na abordagem
alternativa e também na NEI”.”(KUPFER & HASENCLEVER, 2002, p. XXIV)®

Os importantes avangos no progresso técnico ao longo do século XIX e
inicio do século XX, ainda que sua difusdo tenha sido relativamente lenta, tiveram
efeitos na estrutura institucional. Tiveram efeitos também na estrutura das firmas e dos
mercados. Além disso, ¢ possivel dizer que trouxeram elementos para o aprimoramento

das teorias econdmicas e para o debate académico’.

A andlise do debate ficard restrita a dois elementos essenciais para os
propositos deste trabalho: as inovagdes tecnologicas e as inovagdes organizacionais, que

contribuiram para a consolidagdo da grande empresa (oligop6lio) e para as consequentes

°0Os estudos mais recentes, no campo da chamada Nova Economia Industrial (NEI), consideram a
concorréncia como um jogo no qual as empresas disputam uma parcela do mercado e dos lucros, o que
exige delas a adogdo de diversas medidas no ambito dos pregos, das vendas, da diferenciacdo de produtos,
para citar algumas (Kupfer&Hasenclever, 2002).

® ECD - Estrutura, Conduta e Desempenho.

7 Nova Economia Industrial.

¥ Grifo do original.

’A despeito da importancia desse debate, ele ndo serd aqui recuperado para que ndo se abra demais o
escopo deste trabalho. Uma sintese dessa evolugdo pode ser vista em Tigre (2006).
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concentracio e centralizacio econdmica'’. Isso porque interessa para este estudo
compreender os aspectos inovativos e de mercado no ambito do setor industrial liderado
por empresas de grande porte, e o papel da comunicacdo interna para as inovagdes

desenvolvidas dentro desse segmento' .

Ao se concentrarem no papel dos pregos para explicar o processo
competitivo, os neocldssicos e, em parte,0s pesquisadores do campo da Organizagdo
Industrial se afastaram do real entendimento sobre o que ocorria com as empresas € com

os fatores determinantes da concorréncia.

Estudos como os realizados por Piero Sraffa (1926) e Joan Robinson (1969),
nas décadas de 1920 e 1960, respectivamente, permitiram avangos significativos ao
colocar em xeque as premissas originais do pensamento neoclassico. As criticas visaram
principalmente a presenca da concorréncia perfeita no mercado real'”. Sraffa (1926)
buscou focar nos aspectos da diferenciacdo e na produtividade. Robinson (1969), por
sua vez, debrugou-se sobre a analise do equilibrio parcial e revisou sua propria obra
inicial. Segundo Heller (1997), Robinson foi uma participante da “revolugdo
keynesiana”. Seus estudos contribuiram para a compreensao de que a concorréncia €,
de fato, imperfeita. Isso levou a reavaliagdo e a incorporacdo pela escola neoclassica de
que no mercado predominam situagdes de concorréncia monopolistica e de oligopdlio.
Concorréncia perfeita e monopdlio, tal como definidos pela escola neoclassica, sdo
configuragdes esporadicas e cada vez menos presentes na economia real. Ademais,

mesmo em situacdes de monopolio, a estabilidade ndo € infinita.

Na concorréncia monopolistica persistem condigdes como um numero
razoavel de empresas, cada uma delas com certo poder de monopolio e nao ha barreiras

a entrada de novos concorrentes. Isso faz com que no longo prazo novas empresas

YA concentragio do capital ja havia sido identificada por Marx como um fendémeno interno a producao,
isto é, decorrente do processo produtivo em que ocorre a exploragdo da mais-valia relativa e absoluta. A
primeira estava relacionada com as melhorias tecnologicas e organizacionais das firmas,contribuindo para
elevar a produtividade do trabalho. J4 a segunda tem a ver com o aumento das horas trabalhadas. Um tipo
de acumulag@o que naquele momento estaria mais relacionado com a exploragdo da forga de trabalho e do
trabalho resultante conduzindo a reproducdo ampliada do capital apropriada pelos proprietarios dos meios
de produgdo.A centralizacdo do capital seria um fendmeno externo a produgéo, resultado das vantagens
financeiras e tecnologicas obtidas pelos capitalistas, manifestadas no processo da concorréncia inter-
capitalista.

"0 presente trabalho avaliou o papel da comunicagdo nas inova¢des em dois setores industriais bastante
proximos: o farmacéutico e o de cosméticos. Embora ambos contenham empresas bastante heterogéneas
em termos tecnologicos e de tamanho, eles sdo liderados pelas empresas de médio e grande portes e,
portanto, com maior capacidade tecnologica e poder de mercado.

"2 Ver Texto para discussio n. 10, publicado em outubro de 1991, que traz a tradugdo do artigo de Sraffa
publicado em 1926.
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possam se estabelecer neste mercado. Além disso, os bens sdo substitutos imperfeitos.
Por outro lado, os aumentos de pregos desses bens podem levar os consumidores a
mudar suas preferéncias, passando a concorréncia a existir de fato, ndo sendo apenas

uma reparticdo entre os vendedores.

Em sintese, embora as empresas facam esforcos para diferenciar seus
produtos e garantir certo poder de mercado, sua flexibilidade para alterar precos ndo ¢
infinita. Essa flexibilidade ¢ limitada pela auséncia significativa de barreiras técnicas a

entrada de novos concorrentes.

A producao em escala ¢ um elemento importante nesse mercado. Importam
ndo mais os rendimentos crescentes ou decrescentes de escala, mas sim 0s custos
crescentes ou decrescentes de escala. As empresas conseguem vender com niveis
superiores de precos em relagdo aos custos, de forma que elas operam com lucros
extraordinarios. Ao mesmo tempo, ndo se trata de plantas 6timas e sim de uma situagao
em que se opera com uma capacidade ociosa elevada. De qualquer modo, incorre-se em
custos decrescentes de escala. A perspectiva ¢ ndo mexer muito nos precos para nao
induzir o consumidor ao efeito-substitui¢ao, no caso de os pregos serem muito elevados.
Da mesma forma, se as empresas baixarem muito os precos, isso talvez nao induza os

consumidores a comprar maiores quantidades (baixa elasticidade-preco).

Por sua vez, no oligopolio, a situagdo ¢ parecida com a da concorréncia
monopolistica, mas nesse caso ha barreiras a entrada de novos concorrentes. Configura-
se, assim, uma condi¢do na qual ha poder de mercado para as empresas estabelecidas no
setor. Nesse caso, as empresas, em alguns momentos apresentam uma posi¢ao
semelhante a de organizagdes que operam em monopolio e em outros encontram-se em

situagdo semelhante a de uma empresa em concorréncia monopolistica.

O caso destacado pelos manuais de teoria microecondmica ¢ aquela situagcao
de duopodlio, em que as empresas repartem o mercado e os ganhos. Assim, o equilibrio
de pregos e a maximizagdo no longo-prazo se dao de forma semelhante ao curto-prazo,

0 que nao gera eliminagdo do lucro excedente. Nessa condi¢do, os ganhos de escala se
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fazem imprescindiveis em fun¢do dos elevados custos do investimento em capital

13
fixo.

Segundo Bain (1951), a concentracdo econdémica ¢ um elemento
fundamental da estrutura industrial. Para ele, a intensidade das barreiras a entrada é tida
como um indicador-chave do poder de mercado das empresas oligopolistas, assim como
um co-determinante do nivel de precos. A concorréncia €, portanto, uma ameaga

constante (Bonacelli, 1996).

Ao tratar de conceitos relacionados as condigdes e aos determinantes da
entrada, assim como ao discutir a firma entrante e a firma potencialmente entrante, Bain
desloca o centro das analises da firma para a industria'*. Segundo ele, a concentragio é
mais um resultado complexo da interagcdo dos multiplos determinantes do que uma
variavel independente da estrutura. Ele também menciona que a estrutura pode sofrer

alteracoes.

Labini (1980) busca avangar na compreensao da determinagdo dos precos. O
autor concorda que existe uma relagdo entre o tamanho das empresas, que ¢
determinado pela economia de escala e as estruturas de mercado. Mas, para ele, um dos
determinantes do nivel de pregos ¢ o estagio das técnicas de produgdo que nao ¢ algo
que ocorre de forma continua e sim aos saltos. Para Labini, a introducdo das inovagoes e
seus efeitos sobre a estrutura de mercado devem ser analisados sob duas hipoteses, a

saber, a mudanca técnica acessivel a grande parte das empresas e a preservagdo, ao

13 A s s ~
Logo na sequéncia historica houve a concepgdo do modelo estrutura-conduta-desempenho
(ECD). Essas analises abriram novas frentes para a compreensdo do complexo problema da questdo da
concorréncia e dos mercados.

De acordo com a ECD, haveria um padrdo de conduta das empresas definido de acordo com as
estruturas do mercado no qual elas estdo inseridas. Essa interpretagdo ndo rompeu definitivamente com a
ideia de equilibrio e nem trouxe explicagdes precisas sobre as causas de certas condutas e a separacao
entre fatores endogenos e exodgenos que explicariam alguns padrdes de comportamento. Abriram-se,
entdo, novas perspectivas com a teoria dos jogos, no campo da Organizagdo Industrial (OI), e com a Nova
Economia Institucional (NEI).

A contribui¢do do modelo ECD (estrutura-conduta-desempenho) foi de grande importancia para
a relagdo entre a organizacdo de um mercado e sua influéncia sobre a natureza da concorréncia, a
formacdo dos pregos ¢ a dindmica da inovagdo. No que diz respeito a organizagdo do mercado, aponta-se
para elementos como o nivel de concentragdo, o grau de substitui¢do dos produtos, a possibilidade de
entrada de concorrentes, as estruturas de custos, a integracdo vertical e o grau de conglomeragio.
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longo do tempo, do monopdlio da inovagao. Este se da, por exemplo, pelo controle das

patentes.

Penrose (1959), por sua vez, propde uma nova concepg¢ao para a teoria da
firma, a qual visa entender essa instituicdo como uma estrutura viva, real, formada por
um grupo de recursos que definem um conjunto de estratégias e comportamentos. Tanto
as estratégias quanto os comportamentos exercem influéncias sobre as estruturas de

mercado.

A Nova Economia Institucional, por sua vez, trata das institui¢des, que sao
vistas como normas formais e informais dos comportamentos dos agentes. Nesse
sentido, uma instituicdo pode ser, por exemplo, o fato de uma pessoa observar, antes de
atravessar uma rua, se ha automoveis vindo de um lado ou outro. Quando se estuda o

comportamento das empresas, ¢ 16gico que essas normas sao menos individuais.

Nesse ambito da NEI, foi feito um esforco por parte dos pesquisadores para
a analise do ambiente de competi¢do, seja monopolistico ou oligopolistico, de acordo
com regras, formais e informais, que moldam o comportamento das firmas. Entre essas
regras, podem ser citados os contratos entre firmas, normas internas a uma dada
organizagao, politicas macroecondmicas, politicas especificas para determinados setores

e até valores culturais e éticos das empresas.

Faz-se também relevante, nesse ponto, apontar para a importancia de
Ronald Coase e seu trabalho dentro do escopo da Nova Economia Institucional. O autor
britanico argumentou em "The Nature of Firm" (1937) que as empresas irdo existir €
crescer até o ponto em que seja mais barato internalizar recursos do que celebrar
contratos com outras firmas dos mercados em que elas estdo inseridas. Isso porque um
custo relevante que tem de ser levado em consideragdo ao buscar ativos ¢ o que envolve
contratos. Esse custo de transagdo ¢ de extrema relevancia e ele define o que uma

empresa ira contratar ou internalizar.
Conforme afirmam Silva e Farias (2016), Coase afirmou que

"o custo de transagédo é o custo de se recorrer ao sistema de precos, ou seja, ao
mercado. Ele defende que este custo seria o de: formular contratos; levantar os precos
dos produtos; obter todas as informagdes necessarias; conduzir as negociagdes; fazer
inspecdo dos produtos; resolver possiveis conflitos; etc. Dessa forma, a firma iréd existir
sempre que for mais rentavel — menos custoso -prover uma estrutura que administre os
recursos internamente, ao invés de se lancar ao mercado e enfrentar os custos de
transacdo. No interior da firma, as barganhas individuais entre os varios fatores de
producdo s3o eliminadas e uma transagdo de mercado € substituida por uma decisdo
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administrativa. As firmas, portanto, existem em razdo dos custos de transagdo serem
positivos ¢ consistem em uma estrutura de coordenagdo de recursos alternativa ao
mercado"” (Silva e Farias, 2016, p. 864)

Outra linha de estudos, fora da perspectiva neoclassica(conhecida como
alternativa), foi a que se abriu com o trabalho de Schumpeter. Isso foi visto em obras
marcantes do autor, como o "Business Cycles" (1939), a "Teoria do Desenvolvimento
Econdémico" (1911) e "Capitalismo, Socialismo e Democracia" (1942). Com essas
obras, Schumpeter ndo apenas desconstruiu parte dos fundamentos neoclassicos, por
meio de um novo entendimento da dindmica do funcionamento da economia capitalista,
como também trouxe uma forma inédita de compreender o comportamento das

empresas.

Essa forma era muito mais ativa e estratégica do que a apresentada pelas
novas correntes no campo da escola neoclassica (ECD, Organizagdo Industrial®, NEI e
outras).Ao longo do tempo, diversos autores passaram a se dedicar ao estudo das
heterogeneidades interindustriais (Pavitt, Dosi et al, 1990) e intraindustriais (Dosi e
Malerba, 1996) e ficaram conhecidos ndo apenas como neo-schumpeterianos, como
também evolucionistas. Foram chamados evolucionistas porque associaram a ideia de

dindmica com a de evolugdo, tal como a apresentada pelas ci€ncias bioldgicas.

A perspectiva neo-schumpeteriana (ou evolucionista) se diferencia das
demais por abandonar a concepcdo estatica em direcdo a uma visdo dindmica do
desenvolvimento capitalista, o qual decorre das inovagdes tecnoldgicas. A concorréncia,
entdo, passa a ser interpretada a partir da capacidade inovadora das empresas. De acordo
com essa corrente, ndo existe racionalidade perfeita - ponto também destacado pela
NEI, que reconhece que a racionalidade ¢ limitada - e as posi¢des dos agentes sdo
assimétricas. Ainda que estejam numa mesma estrutura de mercado, nem todas as

empresas t€ém o mesmo perfil.

Na secdo que se segue, procura-se avancgar nas hipoteses dessa corrente.

> No ambito da OI, até meados da década de 80 a teoria dos jogos era usada apenas para explicar
comportamentos de competicdo em mercados oligopolisticos. Depois desse periodo, no entanto, esse
arcabougo tedrico foi utilizado para elucidar desde estratégias empregadas por um monopolista para
preservar a sua posicdo na presenca de possiveis entrantes, que querem auferir parte dos lucros desse
player, até estratégias de investimento de oligopdlios quando mudam os comportamentos dos
consumidores. (Haneke e Saddi, 1995)
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1.2 A perspectiva schumpeteriana e a evolucionista

Para Schumpeter, os agentes produtivos fazem esforgos para se diferenciar
dos concorrentes com a intengdo de reter por maior tempo possivel os ganhos de
monopdlio ou quase-rendas. Esses ganhos sdo chamados pelos neoclassicos de lucros
extraordinarios. Os esforcos ndo sdo pontuais, mas permanentes e baseados na
capacidade das firmas de inovar. Isso porque os ganhos sdo temporarios, uma vez que
podem ser com maior ou menor facilidade copiados pelos concorrentes ao longo do

tempo.

Os estudos da corrente neo-schumpeteriana (ou evolucionista), trouxeram
contribuicdes para a compreensao do funcionamento das firmas e do ambiente no qual
atuam. Esses achados permitiram uma nova visao sobre a complexidade e a perspectiva
sistémica dos arranjos que envolvem o sistema produtivo como um todo, trazendo

grandes contribuigdes para a formulacao de politicas publicas.

Segundo Schumpeter, os fatores determinantes da concorréncia ndo estavam
no tipo de competicdo — perfeita, oligopolista ou monopolista -, mas na competi¢ao
motivada pela introdugdo de novos produtos, novas tecnologias, novas fontes de
suprimento e pelas mudangas organizacionais. Esses elementos permitiam vantagens de
custo e de qualidade que elevavam as margens de lucro e favoreciam o crescimento das

firmas (Tigre, 2006).

Assim como Marx, Schumpeter entendeu o papel da firma para o processo
de acumulagdo. No entanto, ¢ possivel dizer que seu trabalho ndo se restringiu a isso.
Em vez de considerar as tecnologias um impedimento para o avango do capitalismo,
Schumpeter entendeu que estava ali um dos fatores importantes para o crescimento € o

. A .16
desenvolvimento econdmicos .

Assim, o autor trouxe, no inicio do século XX, uma ampliagdo da
interpretagao do desenvolvimento economico. Ele observou que, ao longo do tempo, as
inovagdes barateavam os pregcos € permitiam assim uma elevacdo do consumo e o

consequente aumento da produgdo, mesmo que houvesse efeitos prejudiciais a forca de

18 Os aspectos organizacionais e de gestdo serdo melhor apresentados no capitulo 2.
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trabalho menos qualificada e aquela diretamente relacionada a producao. Conforme
destaca Tigre (2006), Schumpeter reconheceu a importancia da grande empresa e da
concentragdo da producdo para o progresso técnico. Isso porque o oligopolio e o
progresso técnico tém uma relagdo mutua, na medida em que a diferenciagdo de produto
aumenta o poder das empresas, mas a P&D necessaria para ampliar o progresso técnico
exige elevados capitais. Isso € mais provavel de ocorrer no caso das detentoras de maior
poder e concentragdo de capital. Segundo Schumpeter (1942), a concorréncia constitui
um elemento fundamental do mercado, que ¢ o ambiente seletivo no qual escolhas sao
feitas a favor ou contra um dado produtor. Os produtores ndo sdo idénticos entre si,
tampouco produzem produtos idénticos. Assim, em um mercado, composto por
concorrentes, existe necessariamente, ainda que por pouco tempo, o poder monopélico,
i1sso ¢, uma vantagem que um produtor tem de s6 ele oferecer determinado produto ou

Servigo.

No entanto, com o passar do tempo, os produtores participantes desse
mercado podem aperfeicoar o produto ou servico que disponibilizam, de modo que a
concorréncia ndo ¢ estatica, mas sim um processo dindmico. Esse processo aponta para
diversas modificagdes que os produtores estdo dispostos a fazer em seus produtos, a fim
de aperfeicoa-los e conseguir se sobressair frente a seus pares. Tais aperfeigoamentos s6
sdo possiveis devido ao processo de inovagdo, que estdo, como diz Possas, no "cerne do

processo de concorréncia" (Possas, 2006, p. 15).

As empresas buscam criar produtos novos em relagdo a seus concorrentes
para ter, ainda que por um breve periodo, poder monopolistico. Assim, ¢ falsa a
afirmacdo de que monopolio e concorréncia sdo opostos - eles se complementam em um
processo dinamico de busca por melhores produtos para os consumidores.O mercado ¢,
portanto, um ambiente no qual se d4 a concorréncia. Essa, ao menos enquanto durar o
sistema capitalista, ¢ um processo sem fim. Concorrem no mercado produtores
tradicionais, mas novos entrantes podem também participar. A concorréncia apresenta

pontos semelhantes a selecao natural, como escreveram os neoschumpeterianos, mas

também elementos de diferenga marcante.

Como semelhanga, pode ser citado o fato de nao estar dado a priori o que
representa uma vantagem competitiva. Isso depende de uma série de fatores, como
recursos disponiveis e tipos de competidores. Depende, nesse sentido, do ambiente, que

se confunde em parte com o mercado. Como diferenga, ¢ possivel dizer que no caso da
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concorréncia os competidores fazem as mudangas em seus produtos e processos de
forma intencional. Essas inten¢des dependem desde o conhecimento que eles t€ém do
mercado, das suas capacidades de modificar esse mercado até a aliangas entre empresas.

Na natureza, o processo de sele¢ao natural ¢ feito de modo nao intencional.

Essa diferenca ¢ extremamente importante quando se discute o tema da
sobrevivéncia dos competidores. Na natureza, ha uma enorme estabilidade, que faz com
que os mais aptos, ou seja, aqueles que se modificaram de forma mais favoravel a
sobrevivéncia, sempre possam prevalecer. No caso da concorréncia, o ambiente ¢ muito
mais instavel, o que faz com que ele possa ser inteiramente outro em uma década ou

menos. Nesse sentido,

"E verdade que a introdugfio de mudangas e a sua propagacgdo sdo também muito
mais rapidas na concorréncia, de modo que o préprio processo de preponderancia de
uma solugdo sobre outra ¢ o descarte das menos adequadas também tende a ser muito
mais rapida nesse caso. Mas, sera rapido o suficiente para que os resultados sejam
claramente o de premiar os mais rapidos?" (Possas, 2006, p.19)

Pode-se apontar ainda para outras diferengas entre o processo de selecao
natural e o processo de concorréncia. Um exemplo adicional ¢ o da hereditariedade. No
primeiro caso, o mecanismo replicador da populagdo € praticamente perfeito - hd poucas
mudancgas de uma geragdo a outra. J4 no segundo caso, o produto pode ser copiado, mas
a copia sempre sera imperfeita. Assim, ¢ preciso cuidado ao fazer analogias entre

concorréncia e sele¢cdo natural.

No préximo capitulo serdo apresentadas consideragdes a respeito do que
ocorre dentro das firmas e com as suas estruturas para inovar. Em vez de focar no
mercado, tal como foi feito até aqui, foi feita uma descricio de algumas teorias

importantes que tratam de organizacdes capitalistas.
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CAPITULO 2. FIRMAS: CAPACIDADES E INOVACAO

Nesse capitulo, o foco da analise desloca-se para o interior da firma. Ela
sera vista pela dtica da abordagem econdmica e pela perspectiva da gestdo, ou seja,
como uma instituicdo dotada de recursos e capacidades, como um conjunto de ativos
que desempenham papel fundamental para o seu maior ou menor €xito no processo de

concorréncia.

E a partir da primeira metade do século XX que se ampliam as
contribuicdes, tanto dos autores que trazem a critica ao mainstream econdmico, quanto

da teoria alternativa, principalmente os estudos apoiados nas pesquisas empiricas.

As politicas de CT&I refletem o reconhecimento da importancia dos
avancos cientificos e tecnologicos para o desenvolvimento econdmico, a partir do pos-
guerra, o que amplia a atuacdo dos Estados Nacionais na criacdo ¢ no fomento das
institui¢des cientificas e tecnoldgicas. Amplia também a atuacdo na regulamentagao da

propriedade industrial e intelectual.

Os estudos no campo da gestdo também se delineiam de forma mais clara
nesse periodo e a obra de Penrose, traz uma contribuicdo de grande importancia para
essa area do conhecimento. Busca-se, assim, retratar de forma breve e sucinta os
principais aspectos dessas abordagens no campo econdmico e da gestdo no que tange as
firmas. A meta ¢ respaldar melhor a analise proposta nesta tese, que visa entender a
contribuicdo da comunicagdo interna para o desenvolvimento e a implementacao de

inovagdes no ambito das organizagdes produtivas.

2.1 A firma sob a perspectiva econdmica

A despeito da firma se configurar no espago que concentra os saberes
capazes de transformar e realizar a producdo, a escola neoclassica tradicional ndo
considerou essa organizag¢do produtiva como um agente capaz de influenciar o sistema
econdmico. Cabe a firma, nesse campo teodrico,apenas o papel de organizar a alocagao
dos recursos a fim de produzir a quantidade mais adequada de bens para maximizar os
lucros dos produtores e a satisfagdo dos consumidores. Boa parte das discussoes dessa

escola do pensamento centrou-se nesse propodsito, considerando a racionalidade dos
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agentes, a disponibilidade tecnoldgica e o equilibrio no nivel das firmas e da industria

1
como um todo'”.

Muitos economistas buscaram criticar essa perspectiva simplificada da
realidade, que predominou entre fins do século XIX até a década de 1930, conforme

analisado no capitulo anterior'®.

Alfred Marshall produziu um trabalho, no fim do século XIX, seminal para
a teoria econOmica. Seu Principle of Economics (1890) trouxe a ideia da firma
representativa - "uma unidade abstrata que retine as caracteristicas essenciais de todas as
firmas do sistema" (Pessali ¢ Fernandez, 2006, p. 307)". O que chama a atencio do
trabalho de Marshall, para esta tese, ¢ ele ter afirmado que o conhecimento ¢ a principal
forca produtiva. Esse conhecimento, que se adquire especialmente por meio da
comunicagdo, constitui um elemento fundamental para o avanco das firmas. O modo de

organizar o conhecimento representa um fator de produgao distinto.

Entretanto, no campo neocldssico pouco se avangou, em termos dos
pressupostos fundamentais, no tocante as firmas e aos seus respectivos avangos
tecnologicos.Como dizem Pessali e Fernandez, "com a simplificacdo feita pela teoria
neoclassica nada se pode dizer sobre a origem e o funcionamento da firma. Nao ha
nenhum fragmento teodrico a relacionar a firma com as mudangas tecnoldgicas" (2006,
p- 308). A mudanga tecnologica seria, assim, exdgena, ja dada, ndo sendo necessario

pensar no seu modo de ocorréncia, nem nas suas dificuldades.

E com Schumpeter e com os neoschumpeterianos ou evolucionistas que a
discussdo sobre o tema ganha novos contornos. As firmas sdo motivadas pelo lucro e
estdo engajadas na tarefa de amplid-los, segundo Schumpeter, mas suas a¢gdes ndo sao
assumidas como maximizadoras sobre um conjunto bem definido de opg¢des de escolha,
tal como sustentam os neoclassicos. Ao contrario, as decisdes € as competéncias sao
determinadas no tempo e constantemente modificadas como resposta a estratégias

deliberadas e a eventos aleatdrios que podem ocorrer.

"Autores como Menger (Escola Austriaca), Walras (Escola de Lausanne), Marshall (Escola de
Cambridge), Wicksell (Sueca) trouxeram contribui¢des fundamentais para a construgdo do pensamento
neocléssico, nesse periodo.

Destacando-se a Escola Institucionalista norte-americana, com Torsten Veblen; com Arthur Pigou, em
Cambridge, com a Teoria da Concorréncia Imperfeita de Joan Robinson, John Maynard Keynes e outros.
Marshall provavelmente nio imaginou como esse recurso de andlise seria afetado pelo reducionismo do
pensamento de diversos autores neocldssicos posteriores, como o fato de levarem essa firma
representativa a se tornar uma fungdo de custos ou de produgao.
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Cyert e March (1963) e Simon (1959), filiados nas teorias
“comportamentais” da firma, da mesma forma, enfatizam o realismo do processo de
decisdo. Nelson & Winter (1982), a partir dos anos 1970, também focados no
comportamento das firmas, vao abordar a mudanca tecnologica buscando uma analogia
com a evolucdo bioldgica. O trabalho desses autores tornou-se uma importante
referéncia para os estudos da firma. Nas se¢des que se seguem discute-se de forma mais
detalhada alguns dos principais aspectos dessa abordagem para trazer elementos a fim

de pensar as questdes discutidas nesta tese.

2.2 Firmas e inovacgio

E importante salientar que as firmas tém papel de enorme relevo no
processo de concorréncia. Partem delas as decisdes do que e do quanto produzir, de
modo que elas mesmas modificam as condi¢des da competicao. Ao inovar, esses atores
modificam o préprio ambiente de selecdo, uma vez que geram a outros participantes do

mercado melhores ou piores situacdes.

Para Schumpeter, especialmente na "Teoria do Desenvolvimento
Economico" (1912) a mudanga tecnologica ¢ vista como vetor fundamental do
desenvolvimento do capitalismo. Se fosse real o fluxo circular, que representa um
estado estaciondrio da economia no qual pode ocorrer apenar a repeti¢do das agdes ou
dos agentes, ou, no limite, maior oferta e consumo, ndo haveria desenvolvimento. Nao
¢, contudo, o que ocorre. A mudanga tecnologica quebra esse fluxo, muda a forma de

produzir, o que se produz, e gera desenvolvimento capitalista.

Nesse sentido, o empresario inovador tem fundamental importancia para o
sistema capitalista. De acordo com Pessali ¢ Fernandez, "Schumpeter acentua assim o
papel da instituicdo econdémica de maior peso na produgdao de bens e servigos nas

sociedades modernas - a firma capitalista". (2006, p. 309)

As inovagdes sdo responsaveis por criar assimetrias de mercado ao gerar
economias de escala e diferenciais na margem de lucros. Nesses casos em que ha
economias de escala, as firmas de maior tamanho conseguem obter custos e lucros que
permitem que elas acumulem capital de forma mais rapida. Assim, crescem com maior
velocidade e ampliam ainda mais as suas escalas. Gera-se uma diferenca importante

entre empresas concorrentes € as maiores podem escolher a escala com a qual querem
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trabalhar, enquanto as menores ndo restam alternativas. Ha entre essas firmas maiores e

menores uma assimetria de poder e de margens de lucro.

Mercados mais concentrados pressupdoem a existéncia de menos firmas,
porém maiores. A concentragdo dos mercados, contudo, ndo depende somente das
empresas, mas também a caracteristicas do mercado em que elas atuam. Para Dosi
(1982), por exemplo, ¢ preciso que esse mercado tenha apropriabilidade,

cumulatividade e oportunidade.

A apropriabilidade ocorre quando a introdugao de inovagdes leva a ganhos
extraordinarios. Ela gera monopolios temporarios que causam ganhos fora do comum.
Quanto maior ela for, maior serd o incentivo a inovar. Entretanto, grandes ganhos nao
levam necessariamente a concentragio do mercado. E preciso que haja cumulatividade,
1sso ¢, de que quem inovou tenha mais condi¢gdes de continuar a inovar. Geralmente isso
ocorre com inovagdes complexas, que fazem com que seja necessario o acimulo de
conhecimentos. Nao ¢ incomum que apropriabilidade e cumulatividade se
complementem. O inovador que tem lucros extraordinarios pode continuar a pesquisar e
a inovar a partir da decisdo que gerou esses lucros. Quem participa das discussoes e do

surgimento de inovagdes sao gestores e colaboradores de CT&I.

O terceiro elemento ¢ a oportunidade. Isso €, o leque de opgdes que se abre
apoOs uma inovagao para que o inovador possa continuar a inovar em termos de produtos

e processos (Dosi, 1982; Possas, 2006)*".

A inovagdo nao ocorre de uma sO6 vez, mas cComo um processo que se
desdobra no tempo. O fato de haver o elemento da oportunidade indica que ha
trajetdrias que parecem mais tendentes a ocorrer. Essas trajetorias dizem respeito a
pontos técnicos que devem ser superados e cuja superagdo ¢ viavel tanto no plano
econdmico quanto no plano tecnologico. De acordo com Dosi (1982), existe um
"paradigma tecnoldgico", que € um sistema amplo que agrega questdes colocadas para
serem superadas por resolugdes técnicas. Esse sistema inclui desde produtos que devem

ser desenvolvidos até normas usadas para esses desenvolvimentos.

PEgses elementos sdo capazes de gerar assimetrias, mas também contribuem para quebrar assimetrias ja
existentes. Os mercados em que a vantagem competitiva ocorre devido a inovagdes, tanto em termos de
tecnologia quanto organizacionais, e nos quais se da apropriabilidade, cumulatividade e oportunidade,
tendem & concentragdo. Mercados em que esses elementos nao estejam presentes ndo tenderdo a se
concentrar e firmas de tamanhos diferentes poderdo continuar a conviver.
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As inovagdes que estdo no mesmo paradigma tecnologico tém as mesmas
caracteristicas fisicas e seus processos de desenvolvimento t€m os mesmos principios
cientificos ¢ a mesma base técnica. E possivel que haja alteragdes, mas a maioria dos
agentes, das técnicas e dos conhecimentos permanecem os mesmos. Se houver uma
mudanca de paradigma, ha enormes alteragdes nesses elementos. Pode ser citado como

exemplo a substitui¢do das maquinas de escrever por computadores.

Mudangas de paradigmas podem fazer com que parcerias que uma firma
estabeleceu com fornecedores e clientes percam sentido, bem como conhecimentos e
técnicas percam validade. Isso impacta diretamente nas vantagens competitivas que essa
firma possui. Assim, pode ser que uma empresa perca toda a sua vantagem de produzir
melhor a um preco mais baixo em relagdo a concorrentes com uma mudanga do

paradigma tecnolégico®.

Nao significa dizer, contudo, que toda mudanga de paradigma tecnoldgico
leve a alteracdes drasticas do mercado. Por outro lado, mesmo se a mudanga de
paradigma ocorrer, pode ser que as firmas dominantes continuem a ser as protagonistas.
O que vai importar ¢ a capacidade da empresa em lidar com o novo conhecimento
relacionado 4s vantagens competitivas que surgem no ambiente em que atuam®.
Abandonar caminhos trilhados nem sempre ¢ facil e uma empresa que seja nova pode
superar uma tradicional por lidar melhor com conhecimentos inéditos e que importem

para a produgio de produtos com demanda dos consumidores®.

Uma firma pode ser vista muitas vezes como uma organizagao em constante
mudanga, em mercados de grande instabilidade. A nog¢do de aprendizado tecnoldgico,
que ocorre dentro da empresa, estd relacionada a acumulacdo de habilidades e
conhecimentos. Os resultados desse processo sao ganhos em tecnologia, o que permite
melhorar a performance da empresa. Ha varios tipos de aprendizado, como o aprender

fazendo e o aprender pelo uso.

Isso faz com que um mercado mude radicalmente, com novos produtos e produtores estabelecendo um
novo cenario. Produtos sdo destruidos e outros recriados. Isso ocorreu, por exemplo, no setor de
fotografias, uma vez que muitas pessoas deixaram de usar maquinas destinadas a esse fim para passarem
a utilizar celulares. Marcas como Apple ganharam enorme importancia, enquanto uma empresa como a
Kodak perdeu muito de seu protagonismo.

2 Para tanto, as empresas inovadoras utilizam-se das praticas de prospeccio tecnoldgica e muitas
investem em start-ups para incentivar novas tecnologias que, caso venham a se firmar, serdo incorporadas
pela investidora, seja na nova unidade, seja por meio de absorc¢ao, fusdo ou incorporagao.

A concorréncia constitui assim uma disputa que caracteriza o mercado e o modifica com o passar do
tempo. Produtores tentardo a todo instante ter monopdlios temporarios, que gerem lucros extraordinarios,
via inovagodes. O mercado é o espago da concorréncia e pode ser alterado drasticamente por ela.
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O learning-by-doing foi pela primeira vez citado por Arrow (1962). De
acordo com o autor, esse "aprender fazendo" decorre da propria atividade produtiva. Ele
permite aumentar a produtividade e reduzir custos. Quanto mais se produz, mais se
aprende como se produzir, de modo que os funciondrios de uma firma ganham

experiéncia e produzem mais com a um custo mais baixo com o passar do tempo.

J& o learning-by-using tem a ver com o aprendizado a partir do uso do
produto. A medida que um agente - por exemplo, uma empresa - utiliza o produto, ela,
ou melhor, seus empregados, aprende(m) a usa-lo de uma melhor forma. O aprendizado
pelo uso se difere do "aprender fazendo" porque ele decorre de uma busca do usuério
sobre como lidar melhor com o produto. Pode ser "incorporado" ou "desincorporado".
No primeiro caso, hé trocas de conhecimento entre demandantes e ofertantes e ocorrem
melhoras do produto. No ultimo, ndo ha essa troca, mas sim um melhor uso do produto

porque o usuario o utiliza por um maior prazo de tempo.

Lundvall (1988) apontou para a existéncia de um "aprendizado pela
interagdo". Esse aprendizado decorre de uma dindmica em conjunto que envolve
consumidores (usuarios) e produtores dos bens e que resulta em melhoras tecnologicas
dos produtos. Katz (1976) indicou a existéncia de um "aprendizado adaptativo". Esse
ocorre quando o bem produzido precisa funcionar em um contexto diferente daquele
para o qual foi inicialmente criado. Por exemplo, multinacionais fabricam um produto
para um mercado de um pais desenvolvido e quando vao fabricar o mesmo produto para
mercados de paises em desenvolvimento notam que precisam de um novo modo de
produzir esse bem, seja porque o mercado ¢ menor, seja porque tem caracteristicas

diferentes.

Ha outros tipos de aprendizado, como o aprendizado por contratagdes
(learning-by-hiring) e o aprendizado por pesquisa (learning-by-researching), entre
outros.Alguns aprendizados sdo buscados, enquanto outros sdo automaticos. Nos
modelos influenciados pelas ideias de Arrow, ndo ha a necessidade de um esforgo
explicito para aprender. No entanto, essa situacdo nao ¢ tdo comum quanto se possa
imaginar, constituindo-se mais em casos isolados. Na maior parte das vezes, uma
organizacdo aprende ao buscar (e investir) explicitamente (n)o aprendizado (Queiroz,
2006). Departamentos de Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) em empresas, por

exemplo, sdo criados para buscar de modo explicito um aprendizado sobre produtos, o
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que demanda tempo e recursos financeiros, além de, frequentemente, uma bom volume

de comunicagao

E comum entre os tipos de aprendizado que eles surjam para resolver
problemas. H4 também uma tltima semelhanga entre eles: o fato de serem cumulativos -
todos levam a acumulacdo de capacidades; além disso, conforme se aprende, aumenta-

se a capacidade de se aprender mais.

Note-se também, como ja indicado , que a ocorréncia dos aprendizados
muitas vezes estd em plena relagdo com a atividade comunicativa dos agentes que
aprendem. Sao eles que percebem, discutem ideias, dialogam entre si para que o

aprendizado tenha lugar.

Os aprendizados estao geralmente associados com inovagdes incrementais e
ndo com inovagdes radicais. Embora Schumpeter tenha se focado principalmente nas
mudangas radicais, outros autores salientaram as inovagdes pequenas € incrementais que
ocorrem em um bem, no periodo de sua difusdo. As inovagdes menores sdo
responsaveis por mudangas importantes nas inovagdes maiores. Assim, as mudancas

incrementais também sao relevantes para explicar as mudangas radicais.

A visdo neo-schumpeteriana, que nasceu e se desenvolveu nas ultimas
décadas permitiu uma abordagem extremamente mais realista do progresso técnico do

que a perspectiva neoclassica. No dizer de Queiroz (2006)

"a visdo simplista da tecnologia como bem publico e exogenamente dado foi
dando lugar a um entendimento que revelava aspectos dela inteiramente obscurecidos
pelo conceito de fungdo de produgdo, como: seu carater tacito, idiossincratico
(portanto nunca completamente ‘transferivel'); sua determinagdo parcialmente
endogena; sua natureza incremental relacionada a diversos tipos de aprendizado; sua
caracteristica cumulativa, etc". (QUEIROZ, 2006, p. 199)

Essa visdo também fez com que se mudasse o entendimento do
comportamento maximizador dos agentes para o conceito de rotinas. Tais rotinas estdo
ligadas ao comportamento da firma em relagdo a sua atividade operacional, suas

escolhas de investimento, € incluem também as realizadas pelos departamentos de P&D.

O aprendizado estd umbilicalmente ligado as rotinas, as quais constituem a
empresa. Logo, para os autores evoluciondrios, o conceito de firma ndo pode ser
separado da definicdo de aprendizado: "firmas sdo organizagdes que aprendem e

inscrevem esse aprendizado em rotinas" (Queiroz, 2006, p. 199).
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E importante ressaltar, por outro lado, que as rotinas também podem
produzir efeitos negativos. Segundo Levinthal (1996), existe algo como uma "armadilha
da competéncia". Isso ocorre quando a empresa estd por demais ligadas a velhas rotinas
e ndo tenta aprender novas capacidades. Se o ambiente for muito instavel, de rapida

mudanga, focar em velhas rotinas pode levar a firma até mesmo a faléncia.

O aprendizado pelas empresas foi desenvolvido principalmente apos a
criacdo dos departamentos de P&D, durante a Segunda Revolugdo Industrial. Esses
departamentos, muito mais concentrados em Desenvolvimento do que em Pesquisa, sao

responsaveis por produzir rotinas voltadas a busca e a formulagao de produtos.

Nesse momento histérico, a inovacdo deixou de ser obra de um "génio
criador" solitario, para passar a ser gestada de modo continuo dentro das empresas.
Como envolvem mais de uma pessoa, indicam que ha um dialogo, uma comunicagao
entre esses individuos. As inovagdes passaram a ser feitas de modo rotineiro, ainda que
a énfase seja dada no aperfeigoamento de produtos ja existentes e ndo em inovagdes
radicais. Assim, gasta-se muito mais em desenvolvimento do que em pesquisa dentro de

um departamento de P&D.

Além das firmas aprenderem continuamente, outras organizagdes como
universidades e centros de pesquisa, também sdo espacos de aprendizado. Diversas
institui¢des, como aquelas ligadas ao financiamento das inovagdes - sdo importantes no
cenario de inova¢dao. Como diz Queiroz (2006, p. 204), "a institucionalizacdo do
aprendizado pode ser vista como um processo de criagdo de estruturas organizacionais,
ndo apenas dentro das empresas, mas também no seu entorno, as quais vao se inter-

relacionar e, de determinada maneira, configurar os processos de aprendizado".

2.3 A gestio estratégica da inovacio das firmas: recursos e capacidades

Para tratar dos recursos e capacidades das firmas, optou-se por duas
abordagens. Escolheu-se a visao baseada em recursos (em inglé€s, resources-based view,
doravante RBV) ¢ a das "capacidades dinamicas" (doravante CD). E interessante
apontar que a CD tem como uma de suas bases o estudo de Edith Penrose publicado no
livro intitulado "A Teoria do Crescimento da Firma" (1959), que, por sua vez, constitui-

se também em um forte sustentaculo da RBV. Na visao de alguns autores, o livro de
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Penrose ¢ um dos maiores classicos da economia da segunda metade do século XX. Na

proxima sec¢do, sumarizamos brevemente a RBV.

2.3.1 Visao baseada em recursos (RBV)

Conforme aponta Ferro (2010), o artigo fundador da RBV foi escrito e
publicado por Wernerfelt (1984), mas ndo chegou a causar grande interesse na época.
Foi a partir da década de 1990 que esse tema foi aprofundado por autores como
Prahalad e Hamel (1990), Barney (1986; 1991), Kor e Mahoney (2004), Amit e
Schoemaker (1993), Peteraf (1993), entre outros®*.

De acordo com Wernerfelt (1984, p. 171), "ao especificar um perfil de
recursos de uma firma, € possivel encontrar as melhores atividades para (produzir)
produtos no mercado".O autor também da o crédito para Penrose (1959), que foi a
primeira a compreender a firma como um conjunto de recursos. Ele destaca que "a ideia
de olhar para a firma como um amplo conjunto de recursos remonta ao seminal trabalho

de Penrose (1959)" (Wernerfelt, 1984, p.171)

Ao olhar para firmas diversas como conjuntos de recursos em vez de
conjuntos de produtos obtém-se uma perspectiva diferente e mais rica sobre as suas
possibilidades de crescimento (Wernerfelt, 1984). O crescimento da firma esta ligado a
um balanceamento entre exploracdo de recursos existentes e o desenvolvimento de
novos recursos (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984). "Mesmo em cendrios incertos, iSso
ndo torna recursos mais versateis mais atraentes que recursos especializados. A razao
para isso ¢ que, embora recursos mais versateis deem mais opgdes, espera-se que haja

mais e maior competigdo por eles" (Wernerfelt, 1984, p. 178).

Para Penrose, ndo existe firma que esteja protegida da concorréncia
schumpeteriana. Assim, os gestores devem ser criativos ao utilizar os recursos
disponiveis. O desenvolvimento da firma esté relacionado a diversificagdo de recursos e
ao aprendizado organizacional, e este, por sua vez, ¢ dinamico, especifico e path

dependent” (Ferro, 2010).

* Uma lista relevante de autores sobre RBV esta em Walter e Silva (2008)
5 Isso significa que a historia de desenvolvimento de produtos da firma importa para o seu futuro. As
decisdes que a firma toma estdo intimamente relacionadas com escolhas que ela fez no passado
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De acordo com Kor e Mahoney (2004), Penrose oferece uma teoria da
gestdo efetiva de recursos de uma firma, suas oportunidades de producdo e sua
estratégica de diversificacdo. No dizer desses autores, ela mostra uma ligacdo causal
entre recursos, capacidades e vantagens competitivas. Além disso, ela aponta para trés
fatores-chave que ligam os recursos da firma, suas oportunidades de producdo e o

crescimento lucrativo de uma empresa.

Penrose argumenta, em primeiro lugar, que as firmas podem criar valor nao
apenas pelo fato de possuirem recursos, mas devido ao seu uso efetivo e inovativo.
Como segundo ponto, ela escreve que existe uma ligacao entre os recursos € a geragao
de oportunidades produtivas que levam ao crescimento e a inovagdo. Nesse sentido, a
geréncia ¢ responsavel por transformar recursos da firma em produtos. Nas palavras de

Penrose,

"Existe um relacionamento intimo entre os varios tipos de recursos com 0s
quais a firma trabalha e o desenvolvimento de ideias, experiéncias e conhecimento de
seus gerentes e empreendedores € nds temos visto como experiéncias € conhecimento
ndo apenas afetam os servigos produtivos disponiveis de recursos, mas também a
'demanda’ como vista pela firma. Servigos produtivos ndo usados sdo, para a firma
empreendedora, ao mesmo tempo, um desafio para inovar, um incentivo para se
expandir e uma fonte de vantagem competitiva. Eles facilitam a introducdo de novas
combinagdes de recursos - inovagdes - dentro da firma”. (Penrose, 1959, p. 85)

Por fim, como terceiro argumento da ligagdo dos recursos da firma,
oportunidades de produgdo e crescimento lucrativo, a autora diz que as escolhas que
induzem a um padrdo de 6timo crescimento t€ém consequéncias diretas para os lucros.
Ela indica a taxa e a dire¢@o dos vetores do crescimento da firma. A indisponibilidade
de talentos gerenciais e técnicos sao um gargalo para a taxa de crescimento da firma em
um determinado periodo. O desconhecimento desses fatores limitantes implica em

ineficiéncias e perdas de vantagens competitivas (Kor e Mahoney, 2004).

Kor e Mahoney (2004) indicam, portanto, que o trabalho de Penrose ajuda a
entender a criagdo endogena de vantagem competitiva das firmas. Essas sdo path-
dependent ¢ tém processos especificos de crescimento. Por meio dessa criagdo de
vantagem competitiva, a firma consegue constituir mecanismos de isolamento, que

tornam dificil serem imitadas por concorrentes ou novos entrantes.
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2.3.2 Capacidades dinAmicas

A teoria sobre CD tem sua origem em um artigo de Teece, Pisano e Shuen,
de 1997. Nesse texto, eles definem CD ao caracterizar o que ¢ uma capacidade e por
qual motivo ela deve ser dinamica. Assim, "capacidade" esta relacionada com a fungao
fundamental do gerenciamento estratégico de adaptar e integrar '"recursos
organizacionais internos e externos e competéncias funcionais para atingir os
requerimentos de um ambiente em mudanga" (Teece et al, 1997, p. 515). Por sua vez,
essas capacidades precisam ser dinamicas porque as competéncias necessitam ser
renovadas de acordo com um ambiente de negocios em constante mutagdo. Assim, as
vezes sdao exigidas respostas inovativas, especialmente quando "a taxa de mudanga

tecnologica ¢ rapida e ¢ dificil determinara natureza da competicdo futura e dos

mercados "(Teece et al, 1997, p. 515).

E importante apontar que Teece ja havia trabalhado com a gestio da firma
baseada em recursos em alguns textos anteriores. Dessa forma, nesse artigo fundador da
teoria das capacidades dindmicas ele recupera alguns elementos da RBV, que considera
importantes. Assim, explica, por exemplo, que as firmas sdo heterogéneas no que diz
respeito aos seus recursos. Ademais, a0 menos no curto prazo, as firmas estdo limitadas
aos recursos que tém e precisam aprender a sobreviver com os que nao possuem. Esse

grau de inflexibilidade se da por trés razoes.

A primeira causa ¢ que o desenvolvimento de um negdcio ¢ algo de extrema
complexidade. As firmas falta a capacidade organizacional para desenvolver novas
competéncias de modo rapido. Como segunda causa, hd o fato de que diversos ativos
ndo sdo simplesmente negociaveis, ou seja, sao dificeis de serem adquiridos € nem
sempre sao encontrados no mercado. Por fim, mesmo quando o ativo pode ser
encontrado no mercado, o seu preco pode ser tdo alto que impede a firma de ter lucro

com ele.

No dizer de Teece et al (1997, p. 516), as capacidades dindmicas sdo "as
habilidades da firma de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e
externas para responder a ambientes em rapida mudanca". Eles dizem ainda que essas

capacidades correspondem a habilidades da organizacdo de atingir formas novas e
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inovativas de vantagens competitivas dadas a path-dependence e as posicdes de

mercado.

Para esses autores, existem, para cada firma, processos, posicdes e
trajetorias. Nesse sentido, a vantagem competitiva das firmas esta relacionada com o seu
processo de gestdo e organizacional, condicionado por ativos que ela tem e a trajetoria
que ela percorre. Processo de gestdo indica o modo pelo qual a empresa produz, o que

pode ser visto como rotina ou "padrdes de pratica corrente e aprendizado” (p. 518).

Faz-se fundamental, para a firma, o modo como ela integra os diversos
ativos que possui. Porém, segundo os autores, ainda mais importante do que isso ¢ o
aprendizado. Para o aprendizado, a comunicacdo tem um papel-chave. Isso porque o
aprender ndo se d4 apenas pela imitacdo de praticas, como em uma relagdo professor-
aluno, mas as vezes com cada um a trazer seu ponto de vista, o seu conhecimento ¢ a
sua perspectiva. Assim, surgem praticas inéditas, isso €, novas rotinas, em uma

organizagao diferenciada.

Além do aprendizado, outros processos que existem dentro da firma sdo o
de reconfiguracio e o de transformacgdo (Teece et al, 1997). E preciso, por vezes,
reconfigurar a estrutura de ativos que a firma possui, 0 que requer supervisao constante
do mercado e a vontade de adotar melhores praticas. A mudanga ¢ sempre custosa e se

reconfigurar/transformar ¢ necessario, especialmente a frente de concorrentes.

Como posigdes, o que ¢ importante destacar sdo os ativos que a empresa
detém. Dessa forma, ela possui ativos tecnologicos (alguns até existem no mercado, mas
ndo todos), ativos financeiros (no curto prazo, especialmente, esses podem inviabilizar
grandes transformacdes) e ativos de reputacdo (que mostram a todos do mercado visdes

relevantes sobre cada firma).

Além desses, a firma ainda tem ativos estruturais - o "molde" da empresa
formal e informal e suas ligacdes externas indicam a taxa e a direcdo com a qual ela
consegue inovar; ativos institucionais, j& que organizagdes, sistemas regulatorios e
regimes de propriedade compdem o mercado; e ativos mercadologicos, uma vez que a
posi¢ao do produto produzido dentro do mercado importa, mas ndo indica a posi¢ao da
empresa em seu ambiente externo. Segundo Teece et al (1997), a posi¢ao de um produto

em um mercado de rapida mudanga tecnologica ¢ extremamente volatil.
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O aprendizado também esta ligado ao passado e a oportunidades
tecnologicas. O quao longe e o quao rapido uma determinada 4rea da firma pode ir estdo
relacionados as oportunidades tecnologicas que ela tem a sua disposicdo. Em diversos
casos, as relacdes que a firma tem com organizacdes que fazem pesquisa basica, como
universidades, podem pavimentar o caminho tecnoldgico que essa empresa ird

percorrer.

Fica claro, portanto, que "a esséncia da competéncia de uma firma e suas
capacidades dinamicas estao dadas aqui como constantes nos processos organizacionais
da firma, que sdo, por sua vez, moldados pelos ativos da firma (posi¢des) e seu caminho
evolucionario" (Teece et al, 1997, p. 524). A trajetoria evolucionaria de uma firma ¢
bastante particular a ela e bastante estreita. O que ela pode fazer estd em geral
condicionado a suas posi¢des (ativos) e trajetoria. Teece et al (1997, p. 524) dizem
ainda que "os lucros tendem a fluir ndo apenas da estrutura de ativos da firma e do seu

grau de imitabilidade, mas também da sua capacidade de se reconfigurar e transformar".

O que ocorre, portanto, ¢ que a visdo das CD mostra que o comportamento e
o desempenho de empresas particulares tendem a ser extremamente dificeis de replicar,

mesmo se houver movimentos coerentes € racionais.

2.3.3 RBV, CD e Comunicacao

A comunicagao entre trabalhadores do conhecimento ¢ fundamental para
o desenvolvimento da confianga. A forma da comunicagdo, se oral ou por texto, ¢
extremamente importante. J4 em 1998, Pearce advogava que o numero de
comunicagdes feita de forma textual criava "fadiga informacional". Dizia ainda que
"quando a confianga ¢ necessaria para melhorar o desempenho, ndo ha substitutos para a
voz humana em tempo real" (Pearce, 1998, p. 2). Na atualidade, boa parte da
comunicagdo se da por texto, de forma que a "fadiga informacional" ¢ uma realidade

ainda mais presente para muitos trabalhadores.

O julgamento dos profissionais e do contetido na maior parte das vezes nao
ocorre pelo uso de determinados vocabulos, mas quanto a aspectos como o timbre € o
tom de voz (Mehrabian e De Wetter, 1987). No caso das mensagens circularem via

texto, esses componentes estdo ausentes, de modo que sdo imaginados pelo receptor da
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mensagem. Muitas vezes essas mensagens nao passam a confianga que deveriam, ja que

ndo sdo ouvidas, mas lidas.

Pearce (1998, p. 2) argumentou ainda que "nds ndo escutamos o conteudo,
nds ouvimos as pessoas (...). Muito da comunicagdo oral € sobre ser ouvido, ndo sobre
entender o contetdo". Smith e Rupp (2002, p.255), dizem que "se uma firma esta
tentando desenvolver e transformar informacdo em vantagem competitiva, ha

necessidade de confianga, ndo apenas de contetdo".

Em um mundo em que as mensagens se ddo muito por texto, pode-se
afirmar que a confianga entre os empregados tende a ser um fator que complica os
relacionamentos. A confianga se torna, assim, um ativo estratégico. E mais complicado
desenvolver esse ativo quando as mensagens sdo apenas por texto, sem conteudos orais.
As liderangas cabe o papel de criar um ambiente que esteja baseado em convicgdo por
meio da comunicagdo oral. No entanto, gerentes tradicionalmente tem encontrado

dificuldades para comunicar valores morais como justica, empatia e confianca.

Michalisin et al (1997) afirmam que a comunicagdo humana oral e a
confianca entre trabalhadores do conhecimento podem ser consideradas ativos
estratégicos, conforme definido pela RBV.Embora muitas vezes a tecnologia de
comunicag¢do seja facil de ser copiada, ativos humanos da organiza¢do ndo podem ser
tdo facilmente parcial ou totalmente imitados. De acordo com Luthans e Stajkovic
(1999, p.50), "(...) tecnologias em rapida mudanga fazem com que os recursos humanos
sejam mais criticos para o sucesso da organizacao". Talvez, dizem eles, o desafio
verdadeiro seja encontrar modos de coordenar recursos humanos tdo efetivamente

quanto possivel, a fim de atingir desempenhos extraordinarios.

Para Smith e Rupp (2002), uma organizacao deve ser catalisadora para a
integracdo de seus membros ¢ nao criar barreiras para que isso ocorra. "Apenas por
meio do compartilhamento sincero da informacdo e do desenvolvimento do intelecto
profissional dentro da organiza¢do uma vantagem estratégica pode ser criada de modo
significativo" (Smith and Rupp, 2002, p. 255).De acordo com Hawkins (2000), a
comunicagdo ¢ um dos cinco fatores para gerar comprometimento dos empregados.
Quando a comunicagdo nao funciona, a incerteza estabelecida por falta de uma
comunica¢do eficaz diminui o compromisso ou a confianga dentro da organizagdo.
Quando ha falta de comunicagdo ou comunicacdo incorreta, o trabalhador do

conhecimento nao se engaja no que deveria fazer.
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A RBYV, como ja foi visto, expde que uma firma ¢ caracterizada por seus
recursos unicos que ela controla, usa e dispde da geréncia para determinar os seus
valores. Recursos podem ser ativos tangiveis como tecnologia da planta, equipamentos
e matérias-primas. Também podem ser ativos intangiveis como habilidades,
julgamentos e experiéncias de empregados. A comunicagdo pode ser vista, dessa forma,

como um importante recurso.

Lin e Wu (2013), por sua vez, afirmam que a comunicacdo eficiente e
efetiva com toda a organizacao pode ser vista como uma capacidade dinamica. Por fim,
para Kelliher e Reinl (2009), a comunicagdo interna impacta na estratégia de negdcios
da firma, na sua estrutura organizacional e na sua cultura de negocios, além de ser

importante na sua relagdo com o meio exterior.

No proximo capitulo sera explorado de modo mais aprofundado as teorias
de comunicagdo que apontam para a potencialidade de inovar das empresas. A relagao
entre tipos de organizacdo, atividade comunicacional e inovatividade serd melhor

analisada.
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CAPITULO 3. RELACOES ENTRE ATIVIDADE COMUNICATIVA,
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E INOVACAO

No presente capitulo apresentam-se as relacdes entre a atividade
comunicacional, as formas organizacionais e¢ a inovatividade, com o objetivo de
fundamentar teoricamente o trabalho de campo, por meio da literatura especializada.
Dissertou-se, em primeiro lugar, para a relagdo entre comunica¢do e cultura
organizacional a fim de melhor compreender as relagdes entre atividade comunicacional
e inovacdo. Na sequéncia, para cumprir os objetivos do capitulo, deu-se destaque para
as abordagens que compreendem o papel da comunicagdo como um elemento da
organizagao; exploram até que ponto se pode estabelecer a associag@o entre formas mais
flexiveis de organizacdo e fluxos comunicacionais mais fluidos e horizontais e, por sua
vez, analisam até que ponto essas formas organizacionais ¢ fluxos comunicacionais
contribuem para tornar as organizagdes inovadoras. Com base nos autores aqui
estudados, foram elaboradas as variaveis de andlise investigadas empiricamente por

meio de estudos de caso.

3.1. Cultura e Comunica¢io Organizacional

As empresas podem ser vistas como sistemas em que diferentes individuos
atuam para alcancar uma meta comum. Esses agentes t€ém caracteristicas diversas de
agir e de pensar. De acordo com Laraia (2002), a esta forma de atuagdo coletiva nas

organizagdes damos o nome de cultura organizacional.

Os agentes geralmente se adaptam a cultura organizacional da empresa em
que trabalham. A mudanga de elementos individuais para se conformar a cultura da
organizacdo esta relacionada ao comportamento desses mesmos agentes. Fatores
econdOmicos, tecnologicos e relativos a producao estdo no dominio em que as primeiras

mudancas comportamentais ocorrem, passando depois para outras areas.
De acordo com Laraia (2002),

"O homem ¢ o resultado do meio cultural em que foi socializado.
Ele ¢ herdeiro de um longo processo cumulativo, que reflete o
conhecimento e a experiéncia adquiridos pelas numerosas geragdes que
os antecederam" (Laraia, 2002, p. 45)
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Apesar de parecer impossivel de ser capturada, a cultura pode sim ser
gerenciada. A mudanca pode ser originaria de crises externas, de conflitos internos ou
até mesmo por processos sucessorios. A socializacdo dos agentes dentro de uma
organiza¢do também traz a tona mudancas culturais. Ao se socializar, os agentes trazem

elementos que sdo incorporados a cultura organizacional.

Laraia (2002) afirma, ainda, que o gerenciamento criativo do "patrimdnio
cultural permite as inovagdes e as invengdes" (LARAIA, 2002, p. 45). Foi-se o tempo
em que os produtos criados eram obras de génios isolados. Atualmente, o que se
observa ¢ a conexao entre diversos individuos, com caracteristicas diferentes, que atuam

no sentido de criar o novo.

A entrada dos agentes em uma organizag¢do gera uma troca de valores entre
o individuo que estd a entrar e os demais, que 14 ja estdo. E valido, nesse sentido,
afirmar que a linguagem e a comunicagdo sao facilitadores de conexdes, que sdo, vistas
em um todo, como nada menos do que a cultura organizacional. Essa troca de valores
ndo ocorre somente pelo compartilhamento de experiéncias, mas também pela audicdo e

pela visao.

Segundo VAN MAANEM (1989), a socializagdo pode ocorrer por
competicdo ou por concurso. A socializacdo por competi¢do atinge individuos
diferentes, com a organizagdo propiciando a eles treinamento adequado para que entrem
e se enquadrem a cultura organizacional da entidade. Como tende a impactar mais
agentes com ambicdo, que tendem a competir entre si, nao ¢ ideal para que ocorra
cooperagdo entre eles. Ja a socializacdo por concurso de competéncias tem a ver com
evitar a separacdo hierarquica entre chefes e subordinados, uma vez que todos sdo
avaliados de acordo com as habilidades e as metas declaradas pelos proprios membros.

Essa dindmica tende a produzir mais cooperagao e trocas entre os individuos.

A cultura da organizagdo, quando gerenciada, pode levar a mudangas
comportamentais dos seus membros. No entanto, nem toda tentativa de mudar a
entidade em sua faceta cultural ird resultar em alteragdes dos comportamentos dos
individuos. Isso porque para a cultura organizacional de fato mudar ¢ necessario

socializa¢ao dos elementos comportamentais.

De acordo com Schein (2004, p. 26), a cultura ¢ constituida pelo conjunto

de "pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu, ou desenvolveu, ao
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aprender a lidar com os problemas de adaptagdo externa e integracdo interna € que
funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses

problemas".

Nesse sentido, ¢ valido afirmar que a cultura organizacional pode levar ao
surgimento de novos valores e novas normas. Para isso, ¢ necessario que esses valores e
normas sejam socializados. Essa incorporagdo ¢ causada pelo intermédio da cultura que
se deseja implantar. Nao had como negar a importancia da comunicacao nessa dindmica -
¢, em boa parte, por meio dela que os novos valores, normas e crengas sao
estabelecidos. Em uma organizacdo que se pretende inovadora, a tendéncia dos
individuos de buscar por inovagdes tem muito a ver com esses valores € com a forma

pela qual eles sao comunicados e incorporados.

Dessa forma, ¢ valido dizer que o todo cultural ¢ formado pelo processo de
acumulacdo do conhecimento. Esse conhecimento nada mais ¢ do que a soma dos
valores, normas e crencas que se deseja implantar e com sucesso sdo implantados em
uma dada entidade. Quando se esta a falar de uma empresa inovadora, ¢ necessario que
eles tenham a ver com a busca pela novidade e pelo desejo de descoberta. De acordo
com Freitas (1991), a tendéncia de inovar ¢ uma caracteristica presente em diversas

organizagoes.

Segundo Freitas (1992), ter individuos inovadores € uma comunicagao mais
informal constituem aspectos relevantes de uma organizagao que busca ser lider em seu
segmento. Cabe a dire¢do dessas empresas o reforco dessas caracteristicas € um
discurso compativel com as mesmas. Desse modo, implanta-se uma cultura
organizacional que preza pela inovagdo e que ird concorrer para ser uma das principais

em sua area de atuacgao.

Os simbolos, as normas e crengas sdo artefatos culturais que contribuem
para moldar uma linguagem comum nas empresas. De acordo com Smircich (1983), as
mensagens contribuem para passar os valores que uma dada organizacao tende a adotar.
E por meio dessas mensagens e, portanto, da comunicagdo, que esses valores sdo

reafirmados e mantidos ou que eles podem ser alterados, quando assim for necessario.

Segundo Damanpour et al (1989), house organs, celebracdes, fendmenos

ritualisticos e prémios constituem incentivos para a implementacdo de uma cultura
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organizacional. Esses incentivos podem estar relacionados ao éxito na busca por
inovacdes. Assim, quando uma inovacdo ¢ feita, muitas vezes ¢ importante que os

atores centrais para a sua elaborag¢do sejam recompensados de algum modo.

Algumas dinamicas s3o importantes para a cultura e comunicagao
organizacional em uma empresa inovadora. Uma comunicagdo aberta e fluida, que
respeite os valores de cada individuo ¢ uma dessas dindmicas. Outra delas ¢ o incentivo
para que cada colaborador tente realizar trabalhos criativos. A resiliéncia e a capacidade
de entender novas ideias estdo relacionados com uma cultura organizacional inovadora

e que pode ser transmitida a todos os empregados por meio da comunicagao.

Outro aspecto bastante importante de uma cultura organizacional inovadora
estad relacionada a diversidade dos individuos que trabalham em uma empresa. Essa
diversidade pode estar relacionada & idade, etnias, nacionalidade, género e linguas. E
bastante relevante que as diferengas se encontrem para formar algo que seja novo. Por
essa razao, as empresas devem buscar ndo apenas um perfil de colaborador, mas uma

miriade de perfis que possam levar a empresa a um patamar superior de inovagao.

Para Martin, em texto publicado no blog da ABERJE (Associagao Brasileira
de Comunicagdo Empresarial), ndo sdo importantes apenas as diferencas, mas a
capacidade de integra-las. Isso significa a busca por algo que agregue as distintas visdes
e valores das pessoas que trabalham em uma organizacdo. Cabe aos lideres essa

capacidade de juntar diferentes valores e produzir o novo. °

Em empresas, a comunicagdo que ¢ valorizada ¢ aquela que produz
resultados. Nesse sentido, a comunicagdo organizacional permeia tanto a pesquisa
quanto o desenvolvimento de um novo produto. A inovagao resulta de interagdes entre
os diferentes colaboradores e ¢ resultado de um processo em que emissores e receptores
de comunicag¢des mudam constantemente de papel. Ouvir ¢ tdo ou mais importante do

que falar.

De acordo com pesquisa da ABERJE, "a transformacdo da cultura da

4

empresa € um processo de inovacdo. E com essa visdo que 86,3% dos empresarios

dizem concordar quando o assunto ¢ trazer a melhor experiéncia para os colaboradores e

26 Disponivel em(https://www.aberje.com.br/coluna/como-a-diversidade-potencializa-a-cultura-

organizacional-e-a-gestao-da-reputacao), acesso em 25/04/2022
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times internos".”” A mesma pesquisa constatou ainda que "92% dos altos executivos

afirmam ser necessario investir nas pessoas para alcangcar o sucesso. E, para isso
o .. 28

ocorrer, a cultura da empresa tem muito impacto nos negocios para 85%""" desses

executivos.

Na percepcao de Brito (2021), "a comunicagdo tem como pressupostos criar
e interpretar mensagens diversas, disseminar informacdes efetivamente e provocar
respostas do outro dentro de um determinado grupo interlocutor". (BRITO, 2021, p. 15).
Segundo a mesma autora, "desde a popularizacdo da Internet, hd cerca de 25 anos,
estamos vivenciado uma curva crescente de inovacao e conexdes globais" (BRITO,
2021, p. 15). E vélido afirmar que ha uma tendéncia, no mundo contemporaneo, de
didlogos répidos, que levam a debates, criacdo de ideias e inovagdes, como observado

na pesquisa de campo com as duas empresas.

Brito ainda menciona que "quando a informagdo ¢ concreta, ela inspira e
motiva as pessoas" (BRITO, 2021, p. 16). Diz ainda que os profissionais da area de
comunicagdo precisam ser protagonistas da colaboracdo em rede, que ¢ vital para a
existéncia de inovacgdes. Isso ajuda a reforcar o sentimento de pertencimento e a vontade

de criar.

No dizer de Leite (2021), a comunicacdo tem que passar dados relevantes,
"descobrir a necessidade de cada publico e levar informagdes que as pessoas precisam e

querem". (LEITE, 2021, p. 30).

No mundo atual, ha uma existéncia gigantesca de informagdes. Para gerir a
cultura de uma empresa, ¢ necessario que os responsaveis por ela descubram quais sao
as informagdes relevantes para cada perfil da organizacdo, tendo como norte um
objetivo comum. Essa ndo ¢ uma tarefa simples e precisa ser cuidadosamente planejada
e gerida. Em empresas inovadoras, essa meta comum deve ser a de criar produtos
novos. Para esses surgirem, muitas vezes ¢ necessario também que exista uma

reorganizacgao das func¢des que os profissionais assumem dentro da instituicao.

Essa reorganizagdo pode ser interessante quando ela coloca em contato

pessoas de areas diferentes e que tenham conhecimentos complementares. Agregar

“Disponivel em https://www.aberje.com.br/transformar-a-cultura-da-empresa-e-inovar-para-86-dos-
executivos-brasileiros/, acesso em 25/04/2022
Disponivel em  https://www.aberje.com.br/transformar-a-cultura-da-empresa-e-inovar-para-86-dos-
executivos-brasileiros/ , acesso em 25/04/2022
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esses conhecimentos contribui em muito para que novas ideias surjam e para que

algumas delas possam se tornar inovagdes apos serem desenvolvidas.

A cultura da inovagdo estd muito relacionada ao modo como as pessoas se
comunicam. Se a comunicacdo nao ¢ horizontal, com os diferentes departamentos e
diferentes funcdes em contato, apenas existe compartilhamento de visdes comuns.
Ampliar o leque das visdes e usar de sua multiplicidade ¢ essencial para empresas que
desejam ser inovadoras. Além disso, ¢ cada vez mais dificil que empresas que nunca

inovam sobrevivam no mercado. Como diz o famoso ditado, "ndo inovar € morrer".

Quando um discurso afeta 0 modo de agir de um determinado colaborador,
pode ser dito que atingiu o alvo em cheio. Essa possibilidade sé existe quando se estuda
com cuidado o perfil de cada trabalhador e ndo se passa uma mensagem genérica a
todos, mas sim algo que realmente possa transformar comportamentos. A mudanca da
empresa ¢ a mudanca do modo de atuar de seus empregados. Muitas vezes, esta na
mudang¢a do modo de agir do empregado que existe a possibilidade de uma visdao nova

e, com ela, o surgimento de ideias para inovagdes.

A comunicagdo para alterar a cultura organizacional nao deve partir tdo
somente dos responsaveis pela comunicagdo da empresa. Embora jornalistas e relagcdes
publicas, bem como assessores de imprensa, sejam fundamentais para cada organizagao,
¢ responsabilidade também do alto comando da organizagdo mudar o aspecto cultural de
uma organizacdo. Muitos agentes atuam de modo a copiar, ou se adequar, aos seus
chefes, de modo que a alta geréncia tem um papel fundamental na mudanga de

comportamento de toda a organizacao.

Em uma empresa inovadora, muitas vezes os assuntos tratados sdo bastante
técnicos e pouco didaticos. Para que todos da organizacdo possam entender os passos
que precisam ser dados, ¢ necessario clareza e didatismo daqueles que trabalham com
Pesquisa e Desenvolvimento. E verdade que muitas vezes ndo sera necessario que cada
empregado da organizagdo entenda ponto por ponto as inovagdes trazidas por
determinadas pesquisas, mas, as vezes, esse entendimento podera ser Util para direcionar
o que os empregados precisam fazer para levar a empresa adiante e a geragao de novas

acoes e produtos inovadores.

Outro ponto a ser ressaltado a respeito da importancia da comunicac¢do para

a cultura empresarial esta nos canais disponiveis para a circulagdo de mensagens entre
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os colaboradores. Nas ultimas décadas, a velocidade da informagdo cresceu e surgiu
uma multiplicidade de canais por intermédio dos quais os jornalistas e relagdes publicas
das organiza¢des podem trabalhar valores e crengas dos demais funciondrios dessas
empresas, atuando sempre em parceira com os lideres dos diferentes setores
empresariais, particularmente a area de P&D, que pode gerar inovagdes. Assim, redes
sociais, algumas até internas as entidades, listas de e-mails, intranets e demais canais
ligados as tecnologias de informacdo e comunica¢do sdo importantes para difundir
ideias e torna-las comuns a todos da organizagdo. Paes (2021) afirma que "se, por um
lado, as tecnologias desafiam, por outro sao elas proprias as fontes mais significativas

de oportunidades. Exatamente como as crises" (PAES, 2021, p. 41).

Nesse sentido, os comunicadores, pesquisadores e gestores precisam contar
com métricas para entender se as mensagens estao atingindo seus alvos. Um e-mail que
nao ¢ aberto e ¢ diretamente jogado no lixo eletronico, por exemplo, ndo cumprird
fun¢do alguma na constituicdo de uma cultura organizacional. Assim, se faz necessario
que se saiba qual a porcentagem daqueles que recebem os e-mails estdo lendo seu
conteudo e assimilando as informagdes que ele traz consigo. Medir o alcance das
mensagens passadas nunca foi tdo importante, mas ha ferramentas disponiveis por meio
das quais essas medidas podem ser mensuradas. E por meio de uma leitura comum dos
funciondrios e da socializagdo das mensagens passadas que uma cultura organizacional

desejada podera ser transformada pelos profissionais da comunicagao.

Ao mesmo tempo, a comunicagdo direta, interpessoal, entre grupos que
atuam em determinados setores, como o de pesquisa para inovagdo ¢ essencial para a
criatividade e o surgimento de ideias inéditas. A comunicacdo interdepartamental
também deve ser estimulada, ja que € no encontro das diferencas que a possibilidade de

uma nova ideia surgir ¢ maior. Essa ideia pode, depois, virar uma inovagao.

Paes menciona que ¢ na humanidade que a Comunicagdo ¢ a Inovagdo "se
encontram mais uma vez. Por mais que siga premida por niimeros, monitoramento
continuo, necessidade de resposta imediata, feedbacks instantaneos e ferramentas que
parecem transformar tudo em uma equacao matematica, a Comunicacao tem no capital
humano seu ativo mais valioso" (PAES, 2021, p.42). Na visao da autora, ¢ esse capital
que propicia a criagdo de conexdes, trocas de conhecimento e surgimento de ideias para

inovar.



64

Paes ainda diz que,

"a crise (da pandemia do Sars-Covid 2) colocou a prova em primeiro
lugar nossas culturas organizacionais. E a necessidade de gerar
engajamento, compartilhar propdsito e criar narrativas que fagcam emergir
significado para o coletivo tornou-se ainda mais premente. O papel da
Comunicagao ficou mais evidente porque coube a ela preencher as lacunas
que a falta de interacdo fisica e da convivéncia no ambiente de trabalho
deixou". (PAES, 2021, p. 41-42)

A mesma autora sinaliza que a pandemia exigiu dos lideres maior
habilidade de comunicacdo. Nesse sentido, "empatia, escuta genuina, aten¢do aos
detalhes e capacidade de gerar conexdo e senso de propdsito" (PAES, 2021, p. 42) se
tornaram ainda mais essenciais. Todos esses fatores sdo necessarios para construir €

manter uma cultura organizacional forte e compartilhada por todos.

Embora a tecnologia possa ser utilizada para difundir a cultura
organizacional, ela, por si s6, evidentemente nio basta. E preciso criatividade e
capacidade de criar encantamento para que as mensagens sejam passadas de forma mais
organica. De nada adianta ter os canais a disposicdo, sejam eles virtuais e/ou
presenciais, se o conteudo criado para circular por eles ndo seja interessante e relevante.
Os colaboradores precisam ver utilidade no que ¢ transmitido, seja por meio de qual
canal for. Nesse sentido, os profissionais da comunicagdo precisam agir como antenas e
captar quais pontos da cultura organizacional necessitam ser enfatizados e como essa

énfase podera chegar aos demais colaboradores.

Nao se trata de estabelecer valores imutdveis, mas de permitir que esses
valores estejam em linha com o cotidiano e os desafios que a organizagdo enfrenta. E
evidente que uma cultura organizacional estabelecida na década de 1980, por exemplo,
quando a internet ndo estava disponivel para a maioria e a informagdo circulava de
modo mais devagar, ndo deve ser a mesma que a atual. Os desafios e as oportunidades
sdo outras, de modo que a cultura organizacional também deve ser tratada de modo
diferente. Em uma empresa que se pretenda inovadora, esse aspecto ¢ ainda mais

urgente.

Um exemplo bastante claro disso diz respeito ao papel das mulheres
dentro das organizacgdes. Atualmente, ndo € raro encontrar pessoas do sexo feminino em
posi¢des de comando dentro das empresas. O contetdo das mensagens passadas precisa

entdo contemplar esse publico e fazer com que ele se interesse pelos valores que estdo
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sendo colocados. Infelizmente, o assédio moral e o assédio sexual que diversas
mulheres enfrentam no ambiente de trabalho ainda ndo s3o punidos da forma que
deveriam. Nesse sentido, a cultura organizacional precisa respeitar e valorizar o que as
mulheres podem entregar nos seus trabalhos cotidianos, o que ndo ¢é pouco. E
importante ressaltar que nas empresas escolhidas para essa tese, os agentes femininos
tem posicao de destaque e sdo muitas vezes fontes de inovacdes. Relevante dizer ainda
que valores compativeis com o publico LGBTQI+ também precisam ser reforgados,

visto que ¢ crescente no ambiente de trabalho a chance de encontrar essas pessoas.

Outro ponto que merece ser mencionado ¢ que, como regra geral, o
consumidor de produtos de empresas inovadoras também produz conteudo,
especialmente em redes sociais. Essa producdo pode ser de interesse dos departamentos
de comunicacdo da empresa e contribuir para solidificar uma cultura organizacional
inovadora. Ora, se até o publico externo olha de um determinado jeito com atengdo para
a empresa, como o publico interno ndo ird considerar essa visdo? Desse modo, a
imagem que o consumidor tem da empresa passa a ser de importancia para se trabalhar
o modo como a organizacao deve olhar para si mesma. Assim, a comunicagao interna e

a externa precisar atuar em sintonia.

O que acontece muitas vezes, contudo, ¢ que o consumidor surge em
redes sociais para reclamar de algum produto ou servigo da organizagdo com o qual ndo
esta satisfeito. Essas demandas precisam ser encaradas de forma séria e resolvidas o
mais breve possivel. Caso contrario, quem l€ essas mensagens tende a construir um

imagindrio ruim a respeito de como aquela organizagao trabalha.

Nos ultimos tempos, a regra tem sido monitorar as redes sociais e
resolver os problemas do consumidor por canais privados. Nao esta totalmente provado,
contudo, que essa forma de resolugdo ¢ a melhor para a empresa. Isso porque o
resultado, mesmo quando positivo, pode ndo ser exibido para os leitores que viram a
reclamagio de um determinado usuario. E preciso pensar, portanto, se esse modo de

resolver as contendas deve mesmo ser em um ambiente particular ou se ela pode ser

feita as vistas do publico.

Conforme Serafim (apud Cordeiro, 2021, p.47), "a comunicacdo vem
inovando aceleradamente, querendo ser mais relevante, transparente, auténtica, com
mais didlogo e menos monodlogo. Busca se disponibilizar em tempo real, adaptando-se

aos novos formatos digitais." Ele ainda menciona que "por outro lado, (a comunicagao)
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inspirou propositos, alavancou sua humanidade e abragou causas com posicionamentos

claros junto a sociedade".

E nesse sentido que o modo como a organizagio se posiciona perante ao
seu publico externo impacta também na sua cultura organizacional interna. Assim, se
ela protege o meio ambiente durante o seu processo de produgdo, atua a fim de eliminar
o racismo na sociedade e ¢ a favor de pautas LGBTQI+, a comunicagdo externa deve
expor isso do modo mais claro possivel. A comunicacdo externa tem um determinado
impacto na cultura organizacional porque nao ¢ adequado agir de um modo
internamente ¢ de outro no ambito externo, situacdo que pode provocar ruidos
importantes na empresa. Se a visdo que a sociedade tem de uma empresa ¢ diferente da
que os proprios empregados tém da mesma, essa visdo externa tendera a contaminar as

ideias que os funcionarios possuem sobre a organizacao.

Em uma empresa inovadora, isso ¢ ainda mais relevante. Se o publico
externo considera que a institui¢do ndo inova, nao langa novos produtos com o passar
do tempo, essa ideia tenderd a ser passada para os colaboradores internos. Nesse
sentido, eles tendem a se preocupar menos com inovagdo, porque nao sao estimulados
para isto. E até possivel, no limite, que o ritmo de inovagdes feitas por essa organizagio
diminua porque o publico externo ndo a vé como inovadora e ndo espera dela novos
produtos. Essa paralisia estd muito relacionada com os desafios internos e a cultura
organizacional. Desse modo, ¢ preciso se preocupar também com a comunicagao

externa na hora de pensar nos fluxos de comunicacao e na cultura interna da instituigao.

E verdade ainda que, na medida em que a empresa trabalha as suas
vendas na modalidade porta a porta, como ¢ o caso da Natura, estudada nessa tese, esses
vendedores precisam estar afinados com a ideia de inovacdo da empresa. Caso
contrario, eles podem passar ao consumidor a mensagem de que a organizagdo nao esta

preocupada em inovar, embora ndo seja verdade.

Por fim, a guisa de conclusdo dessa sec¢do, faz-se necessario indicar que a
comunicagdo interna tem intima relagdo com a cultura organizacional, conforme foi
visto. Ela ¢ e deve ser encarada de forma séria por empresas inovadoras, que devem
passar a necessidade de inovar para seus colaboradores. SO assim € possivel que as
pessoas sejam motivadas e entendam a importancia da criagdo de novos produtos por

parte dessas empresas e que essa necessidade estd ligada a sua sobrevivéncia.
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3.2 Os fluxos comunicacionais existentes na organizagio

Nessa secdo serdo mostrados os fluxos comunicacionais descritos por
McPhee e Zaug (2009). Esses fluxos sdo constitutivos da organizagdo € impactam no

seu funcionamento.

As formas organizacionais de Mintzberg (1979) sdo compostas pelos fluxos
comunicacionais do modelo de McPhee e Zaug. Elas tém sua existéncia baseada nesses
fluxos. Além disso, no cotidiano de uma organizacao inovadora, que, na visdo de
Mintzberg (1979) estaria mais proxima da uma adhocracia, pode ser encontrado, em boa
parte das vezes, o que Thomas Allen (1984) chama de “Comunicacdo para Inspiragdo”,

ou seja, um tipo de comunicagdo que ajuda no processo inovador.

O estudo de McPhee e Zaug, relaciona-se com a escola da "constituicdo
comunicativa da organizagao" (CCO), para a qual a comunicacdo ¢ mais do que um
elemento da organizac¢do, no sentido de que a organizagao nao pode existir separada do

processo de comunicagao.

Pesquisas iniciais de comunicagdo organizacional (Redding, 1979) tratavam
a organizacao como objetos ou formas nas quais as mensagens eram enviadas por canais
verticais, para cima e para baixo, por meio de interagdes entre superiores e
subordinados, e por meio de redes internas de comunicagdo. Os estudiosos
apresentavam a organizacao baseados em gestdo administrativa, burocracia ou teorias

de sistemas nas quais a comunicagdo era um fendmeno separado.

Karl Weick (1969) tinha uma visdo um pouco diferente da comunicagao.
Para ele, o processo comunicacional detinha a capacidade de criar, manter e dissolver as
organizagdes. Isso foi um passo importante para se chegar a ideia de que as
organizagdes existem por meio da comunicagdo, isto ¢, de que as organizacdes sao
constituidas por processos comunicacionais. E por meio dessa comunicagio que a
organizagdo se constitui, se mantém e se transforma. Para McPhee e Zaug (2009), sdo 4
(quatro) tipos de fluxos comunicacionais existentes e eles apontam como esse processo

da comunicagao forma a organizacgao, e como ele se mantém durante o tempo.

E possivel dizer que a comunicagao existe antes que a organizagao se forme

ou que elas se constituem ao mesmo tempo. Como afirmam Putnam e Nicotera (2009):
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"organizagOes nunca surgem como entidades per se, mas como sistemas,
objetos ancorados em praticas sociais, textos ou tracos de memoria derivados das
propriedades da linguagem e acdo. A comunicac@o e a organizagdo nao sdo conceitos
equivalentes per se, mas eles sio mutuamente constitutivos (...). Para expandir a teoria
de CCO, os estudiosos precisam focar nos tipos de processos e inter-relagdes entre
eles que ocorrem nas correntes continuas da organizagdo". (Putnam e Nicotera, 2009,
p-28)

Como mencionado, os processos de comunicagdo sao tratados como fluxos,

na teoria de McPhee e Zaug (2009).

Em um trabalho fundamental, Robert McPhee e Pamela Zaug (2009)
percebem a organizacdo como constituida por 4 (quatro) fluxos comunicacionais, que

estao relacionados a 4 (quatro) audiéncias distintas.

O primeiro fluxo ¢ o de pertencimento (“membership negotiation™), que diz
respeito ndo apenas ao fato de a pessoa pertencer a organiza¢do, mas também em que
posicdo de centralidade organizacional ela se encontra. Segundo os autores, uma
organizacgdo precisa incluir membros, ao mesmo tempo em que ¢ diferente de cada um

deles. Em suas palavras,

“Um dos melhores exemplos da constituicdo de membros ¢ o recrutamento e a
socializagdo (Jablin, 1987). Os membros prospectivos precisam ser analisados e
categorizados: tanto 0 novo membro quanto a organizagdo precisam decidir criar um
relacionamento; e 0 novo membro precisa ser incorporado nas rotinas e estruturas da
organizacdo, ¢ vice versa. Entretanto, no decorrer desse processo de socializagdo, a
organizacdo ¢ simultaneamente vista como tendo uma existéncia anterior, uma
multiplicidade de outros membros e o poder de introduzir uma relagio de
‘comembership’ (assim como outras relagdes como supervisdo € mentoria) entre os
membros (...) Processos interativos que podem ser esperados dada a natureza desse
fluxo incluem, primeiro, uma dialética de reputagdo e cortejo, incluindo todas as
estratégias variadas exibidas durante a procura pelo cargo e o recrutamento. E de
conhecimento comum que tanto a organizagdo quanto a pessoa tipicamente tomam a
mais positiva linha possivel, geralmente oferecendo tacitamente sua redefini¢do a fim
de atingir a expectativa do outro o mais proximo possivel” (McPhee e Zaug, 2009,
p.34).

Uma parte dos empregados entra na organizagdo em cargos ou posicdes da
base da piramide hierarquica (qualquer que seja ela). Para esses, a perspectiva de
carreira ¢ se tornarem mais centrais e importantes para a empresa. Mas ha também
funcionarios que entram em uma posi¢ao de nivel hierarquico mais elevado ou posi¢ao
técnica mais central na organizacdo. Em geral, eles buscardo ascender ou pelo menos
manter seu posto, de forma a serem essenciais para a empresa. De acordo com os

autores, "ndo se pode esquecer que a questdo do relacionamento da pessoa com a
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organizac¢do existe mesmo para membros com status muito alto; demandas de poder e a
possibilidade de ser porta-voz da organiza¢do constituem processos negociais dos

relacionamentos de poder com toda a organizacao"(McPhee e Zaug, 2009, p.35).

Os autores argumentam que ¢ por meio da comunicagdo que os empregados
conseguem manter suas posi¢coes de centralidade na organizagdo, por exemplo, como
porta-vozes das empresas. A comunicagdo com o0s seus subordinados ¢ de vital
importancia, visto que ndo had outra relacdo direta entre um agente superior e seu
subordinado que nao seja a comunicativa. O poder e a lideranga, em seu sentido mais

amplo, se exercem pela comunicagao.

E importante olhar a relacio entre esse fluxo e a atividade inovativa. Em
primeiro lugar, em organizagdes inovadoras, parece fundamental que faga parte da
identidade de pertencimento (membership), de pelo menos parte da lideranca, a
capacidade de valorizar a inovacao e saber conduzir processos decisorios que favoregam
a inovacdo. Em segundo lugar, h4 organiza¢des em que individuos criativos ou que
podem melhor contribuir para a inovacido ndo sao aqueles nas posi¢cdes decisorias mais

centrais.

O segundo fluxo ¢ o da auto estruturacao da organizagdo ("self structuring").
De acordo com McPhee e Zaug (2009), as organizacdes ndo se estruturam e funcionam
por si mesmas; pessoas ou grupos fazem com que a organizagdo exista, se estruture, e
tomam decisdes, por exemplo, em relagdo ao investimento de recursos. Assim, €
possivel dizer que, para que as organizacgdes existam, ¢ necessario atencao, controle e

planejamento - ou auto estruturagao.

Esses individuos que “trabalham pesado para trazer a organizagdo para a
existéncia” (McPhee e Zaug, 2009, p.35) ocupam uma posi¢cdo hierarquicamente
superior e central para a organizagdo. O trabalho deles serd de fundamental importancia
para o éxito da empresa. Se eles desenharem e formatarem a organiza¢do de um modo
adequado em relagdo as atividades que ela desenvolve, a chance de seus trabalhos
resultarem em ganhos ¢ bastante grande. A organizagdo obtém, entdo, sucesso. Por
outro lado, uma estrutura fragil, que nao seja adequada para aquela organizagdo em seu
meio, pode resultar no fracasso da empresa. Nesse caso, pode-se dizer que eles nao
agiram de forma exitosa. Ou seja, ndo existe uma tnica "melhor forma organizacional"
para todas as empresas - o importante ¢ que ela se adeque ao seu meio e aos seus

desafios. (Burns e Stalker, 1961).
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Para McPhee e Zaug , ¢ importante diferenciar a comunicacgao relacionada a
auto estruturacdo organizacional da comunicacdo relacionada a coordenagdo do
trabalho, que pertence ao terceiro fluxo organizacional, como veremos. O processo de
auto estruturagdo ¢ unico porque nao diz respeito diretamente ao trabalho, “mas em vez
disso, (diz respeito) as relagdes internas, normas e entidades sociais que sao o esqueleto
para a conexao, flexibiliza¢do e moldagem dos processos de trabalho”(McPhee e Zaug,

2009, p.36)

Como exemplos do segundo fluxo comunicacional (de auto estruturacao) os
autores citam documentos como "organogramas, manuais de politicas e procedimentos;
foruns de tomada de decisdo e de planejamento, ordens, diretivas e os anincios mais
informais que os substituem, processos de avaliacdo dos empregados, orcamento,
contabilidade e outros processos de controle formais — toda a midia que serve a
estruturacao organizacional" (McPhee e Zaug, 2009, p.36). Também pode ser incluida

nesse fluxo comunicacional a definigdo de visdo, missao e valores.

Algumas empresas, como a 3M, colocam como missdo a necessidade de
inovar sempre. No caso da empresa citada ha até uma porcentagem de novos produtos
que precisa ser atingida ano a ano descrita na missao (Barney & Hesterly, 2011). Pode-
se dizer que a necessidade de inovar estd no “esqueleto” dessas empresas e que elas
funcionam, entre outras motivagdes, de acordo com essa necessidade. E preciso inovar

para que a empresa continue a sua trajetoria de sucesso.

O terceiro fluxo ¢ o da coordenacao de atividade ("activity coordination”).
Segundo os autores, as organizacdes possuem metas claras e as atividades de seus
coordenadores sdo direcionadas para atingi-las. Os atores tomam essas tarefas de acordo
com o resultado da auto estruturagdo organizacional, a "qual cria uma divisdo do
trabalho, uma sequéncia do fluxo de tarefas e politicas e planos para o trabalho"
(McPhee e Zaug, 2009, p.38). De modo geral, pode-se dizer que sempre existem ajustes
que precisam ser feitos para que a organizacao funcione. "Além disso, hd problemas
que surgem a toda hora e necessitam de ajustes de coordenagdo fora do comum. O
processo de acertar o trabalho e resolver problemas praticos que surgem a todo instante"
(McPhee e Zaug, 2009, p.38) requer um tipo de comunicagao que os autores chamam de

“coordenacao de atividade”.

As atividades inovativas, ainda que tenham elementos rotineiros, nem sempre

seguem um fluxo permanente e pré-determinado, como as atividades de produgdo,
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vendas ou registro contabil. Por isso, a parte mais importante da inovagao ¢ estruturada
em projetos, muitas vezes com complexidade e tarefas diferentes entre si. Assim, a
atividade de inovar ndo ¢ uma tarefa simples e muitas vezes ¢ preciso realizar ajustes
para os quais ndo existem regras precedentes ¢ exatas. Nesse caso, cabe a organizagao
inovadora solucionar os percalgos por meio de novas atividades, ndo realizadas
anteriormente. H4, portanto, uma relacdo muito clara entre o terceiro fluxo e essas novas
atividades dirigidas para a criagio de novos produtos ou processos. E no cotidiano da

organizacao que esses desafios aparecem e sdo enfrentados.

Esse terceiro fluxo comunicacional guarda relagdo com o conceito de times
de projeto, que serd visto mais adiante nesse capitulo. Um projeto ¢ "um
empreendimento temporario, com data de inicio e fim, cujo objetivo ¢ criar ou
aperfeigoar um produto ou servigo" (Barbi, 2010, p.1). Também pode ser dito que o
"projeto ¢ um empreendimento com objetivo(s) bem definido(s), que consome(m)
recursos € opera(m) sob pressdao de prazos, custos e qualidade" (Kerzner, 2013, p.16).
Quando se fala em times de projeto, pensa-se logo em uma equipe formada por

colaboradores da empresa, com formagdes diferentes e responsabilidades também

diversas, que atua para executar esses projetos.

Hé claramente uma ligagdo entre esses times de projeto e o terceiro fluxo de
comunicagdo de McPhee e Zaug. Na medida em que o terceiro fluxo comunicacional
diz respeito a atividades do cotidiano, que sdo conectadas para resolver problemas e
alinhar solugdes, a comunicacao que ocorre entre os membros de um time faz parte dele.

Ela ndo o esgota, mas esta inserida nesse fluxo comunicacional.

Um quarto e ultimo fluxo de comunicacao resta para ser discutido. Ele ¢ o da
comunicagdo com outras organizagdes € pessoas externas, que incluem fornecedores,
parceiros, competidores e consumidores ("institutional positioning”). Na visdo dos
autores, "os individuos que realizam o contato dessa organiza¢do com outras tém papéis
fronteirigos e negociam os termos da identidade da organizacao e o seu lugar, a0 mesmo

tempo em que negociam seus proprios relacionamentos" (McPhee e Zaug, 2009, p.39)..

Para concluir, vale transcrever a sintese de McPhee e Zaug (2009) sobre os 4

fluxos comunicacionais que constituem a organizagao:

“Os quatro fluxos permitem quatro descricoes divergentes de processos
organizacionais: o primeiro aponta para a luta dos individuos para influenciar seus
papéis de membros, status, e relacdes com a organizagdo. O segundo articula como
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lideres organizacionais planejam, implementam e sofrem problemas com mecanismos
de decisdo e de controle. O terceiro foca em membros que se engajam em trabalho
interdependente ou desviam do puro engajamento colaborativo. O quarto descreve a
organizacdo como um parceiro, geralmente antropomorfico, na troca € nas outras
relacdes com outras organizagoes”(McPhee e Zaug, 2009, p.42).

E importante salientar que os “lideres organizacionais” podem ser os
mesmos que os “membros que se engajam em trabalho interdependente ou desviam do
puro engajamento colaborativo” (McPhee e Zaug, 2009, p.42). Por outro lado, podem
ser membros diferentes, mas que se relacionam e se comunicam frequentemente. Seja
como for, esses individuos ajudam em muito a organizagao a ter uma trajetoria exitosa.
Os autores acreditam que os 4 fluxos precisam se influenciar mutuamente para que a
organizacgdo exista. Uma organizagdo ndo ¢ constituida pelos 4 fluxos independentes,

mas também pela ampla relagdo e coeréncia entre eles.

Para resumir em um imagem os quatro fluxos constitutivos da

organizagao, temos:

Constitutive Role of
Communication in
Organizations

Self-structuring

Institutional
positioning
Activity Organization
coordination
Membership
negotiation

Fonte: Wikiwand®’

** Fonte: disponivel em https://www.wikiwand.com/en/Communicative_Constitution_of Organizations ,
acesso em 02/05/2022
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Hé4 outras visdes importantes nesse olhar sobre a contribuicdo da
comunicagdo para a constituicdo da organizacdo, em referéncia ao cotidiano do
trabalho, correspondente ao terceiro fluxo de McPhee e Zaug (2009). Nesta secdo serdo
agregados e discutidos os trabalhos de Baker (2015), Ford (1999) e Cooren et al (2011).
Os autores também ndo acreditam que a organizagdo seja feita apenas por organogramas
estaticos, mas principalmente por pessoas que se comunicam € constroem assim um

todo organizacional.

Conforme ja frisado, portanto, pode-se dizer que ¢ possivel enxergar a
organizagdo por meio de um olhar comunicativo. Para Baker (2015), que explora as
relagdes entre comunicacdo organizacional e inovagado, "a palavra organizacdo tem a ver
com conjuntos de individuos que tém relacdes entre si baseadas em objetivos comuns
ou metas convergentes, € nado apenas com estruturas ou organogramas" (Baker, 2015,
p.10). Segundo ela, embora o termo organizagdo seja usado em geral mais como
sindnimo de hierarquia ou estrutura, o seu interesse ¢ em como existe a organizagao,
isto ¢, como se configuram as estruturas de interagdo entre pessoas que fazem o
trabalho. "Por meio de esforcos conjuntos, as pessoas na organizagao elaboram
estruturas, hierarquias, procedimentos, regras, costumes e normas, elementos que

incentivam alguns comportamentos e desincentivam outros" (Baker, 2015, p.10).

A autora argumenta que, na medida em que as conversas sdo mais profundas
e reflexivas, a capacidade de se chegar a uma inovagao se torna maior. Essas "conversas
longas", em suas palavras, ndo precisam necessariamente levar um grande tempo; o
importante ¢ a profundidade que elas contém e o tanto de reflexdes que elas sdo capazes
de promover (Baker, 2015). Outro ponto levantado por Baker ¢ a importincia de
reflexdes coletivas feitas por grupos que participaram de projetos inovativos. Para ela,
essas reflexdes sdo importantes porque podem evitar que se cometa o mesmo erro duas
ou mais vezes. Revisar os pontos fortes do projeto e o que deu errado pode fazer com

que a equipe atue de modo mais harmonico das proximas vezes em que trabalhar junto.

Para inovar, as trocas comunicacionais sio também muito importantes. E
mais facil inovar quando ha didlogo entre as pessoas, especialmente entre aquelas que
possuem ideias diversas. A inovagdo obviamente nao decorre apenas do didlogo, uma
vez que outros fatores interferem na capacidade inovativa das empresas —
aprendizagem, recursos financeiros, interagdo com institui¢des de pesquisa, descobertas

cientificas, para listar alguns - mas ¢ possivel afirmar que a capacidade de inovar de
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uma empresa com potencial inovador aumenta a medida que os seus funcionarios se

comunicam, tal como destaca Baker (2015).

As organizagdes podem ser compreendidas como redes de conversas que
formam uma variedade de realidades de primeira e de segunda ordem. Realidade de
primeira ordem diz respeito aquela que os receptores sensoriais humanos registram e a
de segunda ordem ao universo de significados que damos as coisas. Isso significa que
"as conversas geram o proprio tecido organizacional. Os atos de planejar, orgar,
contratar, demitir, promover, gerenciar, premiar, etc, todos sdo articulados por

conversas que estdo interconectadas e constituem a organizagao" (Ford, 1999, p. 481).

A comunica¢do ndo ¢ apenas um dos muitos fatores envolvidos na
organizagdo, mais do que isso, "a comunicacdo ¢ o veiculo pelo qual a forma
organizacional ¢ estabelecida, composta, projetada e mantida. Uma consequéncia disso
¢ que as organizagdes nao devem mais ser vistas como objetos, entidades ou fatos
sociais dentro dos quais a comunica¢do ocorre. As organizacdes sdo retratadas como
feitas de processos comunicacionais" (Cooren et al, 2011, p.1151). Ainda segundo esses
autores, os quatro fluxos de McPhee e Zaug constituem a organizagdo ao "conectar os
membros, estabelecer fronteiras, moldar operacdes, adaptar interagdes e situar a
organizagdo em relagdo a um campo maior" (Cooren et al, 2011,p.1155). Por tudo isso,
seu quadro tedrico ¢ de vital importdncia para discutir aspectos relacionados a

organizacao ¢ aos fluxos comunicacionais.

3.3 Tipos de comunicacio organizacional (e fatores que contribuem

para sua construcio)

Pode-se destacar 3 tipos de comunicagdo importantes no cotidiano da
organizacdo, observados a partir do trabalho de diversos autores. Allen (2007), por
exemplo, da énfase a trés tipos de comunicagdo que considera essenciais para que uma
organizagdo funcione bem: a comunicagdo para a coordenacdo, a comunicagdo para a

informacao e a comunicagdo para a inspiracao (ver grafico abaixo).
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TIPOS DE COMUNICACAO DE THOMAS ALLEN

Comunicacao
para
Coordenacao

Comunicacao da Comunicacao

Organizacao para Informacao

Comunicacao
para Inspiracao

Fonte: MANINI, 2022, elaborado para esse trabalho

Em relagdo a Comunicagao para Coordenacao, Allen (1984) sugere que ela
¢ importante para evitar a duplicidade de esfor¢os. O autor afirma que esse tipo de
comunicagdo € necessario para que a “mao esquerda esteja ciente do que a mao direita”
(Allen, 1984, p. 1) estd fazendo. Isso significa que o que ¢ feito em um departamento
precisa ser transmitido para os outros a fim de evitar a repeticao de tarefas. O fluxo de
comunicagdo interdepartamental ¢, assim, fundamental. No entanto, nem tudo precisa
ser comunicado, ja que cada departamento tem uma funcao diferente. Ou seja, muitas

vezes o que um departamento faz sé interessa a ele mesmo. (Allen, 2007)

Em relacdo a Comunicacdo para Informacdo, ela diz respeito ao fluxo
comunicativo que indica o que esta sendo feito no campo de trabalho da organizacdo em
ou junto a outras organizagdes (Allen, 2007). E possivel inferir que esse tipo de
comunicagdo esta relacionado ao quarto fluxo de McPhee e Zaug (2009), que pressupde

o contato da organiza¢cdo com outras ao seu redor.

Por fim, o terceiro tipo de comunicagdo de Allen ¢ o da Comunicagdo para
Inspiracdo. De acordo com o autor, em uma organiza¢do que usa a criatividade para a
solucdo de problemas, a Comunicagdo para Inspira¢ao ¢ fundamental. Como o autor diz,

essa comunicagao
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"¢ em geral espontanea e surge entre pessoas que trabalham em departamentos
distintos, em projetos diferentes e que t€m formagdes divergentes. Esses
comunicadores, em condi¢des normais, teriam pouco para fazer com os outros e ¢é
possivel que nem sequer interagissem. E uma comunicagio que perpassa disciplinas e
fungdes, que permite o desenvolvimento de combinagdes ndo comuns de ideias que
levam a imaginacao e a criatividade". (Allen, 2007, p.28)

Esse tipo de comunica¢do nada tem a ver com organogramas, ordens ou
diretivas, mas esta relacionado ao conceito do terceiro fluxo, de McPhee e Zaug (2009).
A Comunicagdo para Inspiragdo pode levar a novas ideias e aumentar a capacidade
inovativa da empresa. Para isso, ¢ necessaria uma comunicacdo mais horizontal e

interdepartamental. Uma comunicag¢do, portanto, mais organica (Morgan, 2006).

Outros elementos podem ser citados como importantes para a comunicagao
que inspire. De acordo com AkDogan e Kale (2017), fatores como a tendéncia de
aprendizado continuo por parte dos empregados, tomada de riscos, tolerancia a erros e
falhas, trabalho desafiador, confianca e opinides conflitantes tém um papel importante
para a constituicdo de uma organizagdo inovadora. Para tanto, podem ser citados
também a orientacdo para a inovagao, o compartilhamento de desafios com empregados,

a construgao de times criativos, o fluxo de informagdo e uma boa comunicagao.

Ha, por outro lado, fatores que inibem a capacidade inovativa de uma
empresa. Entre eles estdo o tempo e o aperto de cronogramas, regras rigidas, estilo
conservador de gestdo, burocracia em excesso, sistema de incentivos inadequado e
critica destrutiva. Para os autores, a qualidade e a frequéncia da comunica¢do impactam
o potencial inovativo da empresa. Incentivos como prémios e bonus para os empregados
contribuem para um desempenho inovador superior. Existe ainda uma relacao entre o
compartilhamento do conhecimento e a inovacao. Nesse sentido, conforme mencionado,
a comunica¢do entre os diferentes departamentos deve ser incentivada. (AkDogan e

Kale, 2017)

De acordo com Hargie e Tourish (1996, p. 6), “(...) as organizagdes podem
ser tratadas primariamente como sistemas de comunicagdo”. A comunicacdo, seja
horizontal ou vertical, ¢ de vital importancia porque a inovacdo requer que todos os
membros da organizacdo se comuniquem. Nesse sentido, 0 processo comunicacional €
fundamental em organizagdes e tanto o modo formal quanto o informal do comunicar se

faz relevante para que aumente a o potencial inovador da empresa.
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Na visao daqueles autores, tanto a forma vertical e quanto a horizontal sao
relevantes para difundir o conhecimento para todos os membros da organiza¢do. No
entanto, a inovac¢ao decorrerd mais de uma horizontalidade comunicacional. Quando
estdo em niveis hierdrquicos semelhantes, os agentes sentem que tém maior liberdade

para trocar informacdes.

Os tomadores de decisdo precisam facilitar o contato e a troca de
informagdes com os individuos mais inovadores, caso contrario as ideias mais

inovadoras poderao nao ser adotadas.

Como gerentes, cabe a esses profissionais tomadores de decisdo encorajar
seus subordinados a lhes comunicar o que pensam, de modo a ndo desperdigar
possibilidades de produtos. Se existem muitos graus de hierarquias entre os

subordinados e os tomadores de decisao, havera dificuldade de comunicacao de ideias.

Os autores destacam, também, a importancia da comunicacdo externa, na

perspectiva da inovagao aberta:

“Comunicagao efetiva intraorganizacional e motivacao para inovar estdo ligadas
de modo muito proximo. Sem uma cultura que encoraje a comunicacdo aberta, boas
ideias podem ndo ser transmitidas com sucesso para aqueles responsaveis pela
geréncia que tém a responsabilidade e o poder de promover e implementa-las. A falta
de apoio organizacional e gerencial cria barreiras que agem como fortes impedimentos
organizacionais para a inova¢ao”. (Hargie e Tourish, 1996, p. 8)

Uma cultura de inovagdo aberta ¢ importante para que as boas ideias sejam
sempre consideradas. Uma cultura de inovagdo aberta ¢ aquela que considera que ha
pessoas inteligentes fora da empresa que podem ajudar no processo de P&D e que busca
o equilibrio entre P&D interna e P&D externa, a fim de aumentar o valor do que ¢

produzido pela firma.

Para Hargie e Tourish (1996), tanto a comunicagao interna quanto a com o0s
atores externos a organizagdo sdo relevantes para gerar e adotar inovagdes. Eles
afirmam que “a medida que a organizagdo se torna mais complexa, maiores demandas
sdo feitas que exigem mais competéncias comunicativas de gestores”. (Hargie e

Tourish, 1996, p.9)

De acordo com Suh ef al (2018), a comunicacao interna de uma organizagao
facilita a mudanca continua. Para eles, a comunicacdo vertical explica como o todo

organizacional trata a informac¢do de modo hierarquico. No caso da comunicagdo
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horizontal, ela ocorre entre departamentos e ¢ utilizada para a coordenacao. Segundo os
autores, o contetido da comunicag@o ¢ mais importante que a quantidade. Independente
do volume de informagdo disponivel, o tipo de entrega, o nivel de entendimento e a
satisfacao sdo fatores que devem ser considerados em uma comunicagao interna exitosa.
O processo de inovacdo requer uma comunicagao interna bem-feita e a comunicagao
formal e informal diminui a resisténcia a mudangas. A comunicacdo com os gestores em
niveis hierdrquicos superiores ¢ fundamental para a relacdo entre os empregados e esses
gestores, além de facilitar o entendimento dos empregados sobre os seus papéis dentro
da organizagdo. Eles afirmam ainda que uma inova¢ao debaixo para cima ocorre mais

frequentemente quando existe uma menor rigidez hierarquica.

3.4 Times de projeto

Um modo de organizagdo do trabalho que favorece a integragdo e
diminuicdo das distancias entre os funciondrios, tanto hierdrquicas quanto
departamentais, ¢ a organiza¢gdo por projetos sob responsabilidade de times
multifuncionais (times de projeto). Nesses times, a comunicagdo ¢ principalmente
horizontal e todos t€ém a possibilidade de participar de decisdes e se expressar. Existe
assim a possibilidade de trocas de ideias ocorrerem, o que pode facilitar tanto a adogao

quanto a criagdo de novos produtos.

YingMo (2016) afirma que, para inovar, as organizagdes tém se tornado
mais flexiveis, coordenadas lateralmente e baseadas em times. A comunicagdo tem
ultrapassado fronteiras departamentais e disciplinares, além de permitir conexdes entre
membros com conhecimentos distintos, mas complementares. A diversidade de
disciplinas em um projeto ¢ fundamental para a inovagao.Quando h4a um problema novo
para ser resolvido, a colaboragdo entre pessoas com conhecimento diverso pode ser

importante.

Isso porque, como destaca Xue (2018), a inovagdo € um processo complexo
e que requer diferentes conhecimentos e capacidades diversas; ela pode ser incentivada
por meio da diversidade de pessoas, uma vez que combinar conhecimentos distintos ¢
relevante para o processo de criagdo de novo conhecimento e de sua adogao.As relagdes

sociais € a comunicagdo contribuem para o processo de criagdo, difusdo, absor¢ao e uso
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do conhecimento. Tais conexdes ajudam na busca, adogdo, transmissdo e criagdo de

inovagdes. Nao apenas a comunicagdo formal ¢ importante, como também a informal.

Quando um projeto de inovagdo tem abrangéncia internacional, os times
tendem ainda a ser mais diversificados € a comunicagdo pode ser mais ou menos
facilitada. Nesse tipo de projeto, “as responsabilidades de P&D, producao e marketing
ndo estdo concentradas em um sO pais" (Moenaert et al, 2000, p.361). E para a
comunicagdo ser de fato realizada, ¢ necessario que exista a necessidade de transmitir a
informacdao. Mas a comunica¢ao pode nao ocorrer devido a falta de capacidade de
passar a informagdo adiante ou mesmo porque a informacao pode nao ser considerada
suficientemente valiosa para ser transmitida. As informac¢des devem circular com o
menor custo possivel, sendo, para tanto, utilizadas tecnologias de informagdo e
comunicagdo (TICs), o que inclui as reunides virtuais. Entretanto, os encontros
presenciais ndo perdem sua total importancia, de modo que o baixo custo pode, por

outro lado, constituir um impeditivo para inovar.*’

Para Araujo et al (2015), a melhor forma de se comunicar ¢ face a face, mas
¢ fato que "as tecnologias de informagdo e comunicagdo (TICs) modificaram as
estruturas de comunicagdo tanto em nivel pessoal, em grupo e organizacional (...) no
entanto, quando abordada a forma mais adequada para repassar informagdes notou-se

que o processo de comunicagdo face a face € o preferido" (Araujo et al, 2017, p.71).

No caso de projetos internacionais, ha trés elementos para a efetividade
comunicativa. O primeiro deles € a transparéncia da rede de comunicagao; o segundo, a
codificacdo do conhecimento; por fim, a credibilidade do conhecimento (Moenaert et al,

2000).

Para o presente trabalho, faz-se necessario atentar para o que Moenaert et al
(2000) dizem quanto a credibilidade do conhecimento. Isso porque um problema
apontado e ligado a essa credibilidade, que ¢ o cruzamento de interfaces funcionais,
ocorre também em organizagdes locais, as quais constituem o objeto dessa pesquisa.
Esse cruzamento pode acontecer em um clima negativo e esse clima, em virtude de ser
ruim, reduz a credibilidade da informagdo passada por um departamento e recebida por

outro.

%0s autores analisam 4 casos de multinacionais europeias, de diferentes setores e¢ tamanhos, para
entender como é a comunicag¢ao ideal para o trabalho inovativo.
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Isso também tem a ver com a centralidade dos atores dentro da organizacao,
ou seja, com o primeiro fluxo de McPhee e Zaug (de “pertencimento”). Em uma
multinacional, ¢ possivel que os atores centrais fiquem na sede e que os atores
periféricos fiquem nas unidades geograficas mais distantes. O que geralmente ocorre,
entretanto, ¢ que atores mais centrais estdo espalhados pelas diversas unidades, a fim de
comandé-las em relacdo ao que a sede precisa. Ja4 os atores mais periféricos estardo
principalmente nas unidades que ndo a sede, ainda que essa conte também com alguns

atores periféricos.

De acordo com Wu Yang et a/ (2008), em times de pesquisa de ciéncia e
inovagdo, gerir o conhecimento representa um importante elemento para a
inovatividade. No inicio dos processos de criagdo de produto, muitas vezes o
conhecimento pertence apenas a cientistas. Ele precisa ser passado para os outros
profissionais da empresa, que irdo contribuir com o produto. As organizagdes utilizam a
geréncia do conhecimento de modo estratégico, a fim de prover os individuos com
informagdes importantes quando eles necessitarem das mesmas. Nesse sentido, os
profissionais tém como compartilhar as descobertas realizadas e melhorar o resultado do
time. "O encontro de diferentes conhecimentos de disciplinas diversas leva a

'abundancia do conhecimento' (Wu Yang et al, 2008, p.1).

Para que essa "abundancia do conhecimento" exista, pessoas com
backgrounds técnicos diferentes t€ém que manter metas € um minimo de informagao
comuns, a fim de poderem trocar informagdes. A troca de ideias contribui para o
desenvolvimento de inovagdes e o encontro das diferencas ¢ de fundamental

importancia para que as inovagdes ocorram.

Abdullah (2017) aponta que os empregados de uma empresa inovadora
acreditam ser facil obter conhecimento de outros empregados quando estes sentem que
sera importante para eles cumprirem com suas tarefas. Uma boa comunicagdo entre os
empregados de uma organizagdo ¢ fundamental para um desempenho exitoso de um
individuo. O compartilhamento de conhecimento dentro de uma organizagdo ¢

necessario para se atingir um desempenho inovador de relevo.
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3.5 As formas organizacionais e a comunicacio horizontal

Alice Lam, em um texto bastante conhecido, aborda as relagdes entre
organizagdo e inovagdo. Para ela, "a habilidade de uma organizagdo para inovar € uma
pré-condicao para uma utilizacdao exitosa de recursos inventivos € novas tecnologias.
Por outro lado, a introducao de novas tecnologias geralmente apresenta oportunidades
complexas e desafios para as organizagdes". (Lam, 2004, p.3). Na visdo de Lam, a
abordagem de Mintzberg foca "predominantemente na relagdo entre formas estruturais e
a propensao de uma organizagdo para inovar" (Lam, 2004, p.3). Para essa autora, a
unidade de andlise de Mintzberg ¢ a organizagao e o objetivo principal ¢ "identificar as
caracteristicas estruturais de uma de uma organizacdo inovativa, ou determinar os
efeitos de varidveis estruturais organizacionais em inovagdes de produtos e processos".

(Lam, 2004, p.3)

Essa visdo ¢ a da abordagem contingencial, a qual expde diversas formas da
organizacado e a possibilidade de adaptagdo dessas formas em relacdo aos mercados em
que se inserem. Nesse sentido, ¢ possivel dizer que a melhor forma para uma
organizacdo ¢ aquela que faz com que a empresa tenha €xito em seu meio, ou seja, a

melhor forma precisa estar de acordo com o meio no qual a organizacao opera.
De acordo com a autora,

"Uma contribui¢do inicial importante ¢ o trabalho de Mintzberg, que sintetizou
muito do trabalho de uma estrutura organizacional e propds uma série de arquétipos
que fornecem as configura¢des iniciais basicas de empresas operando em meios
diferentes.(...). O principal impulso da sua discussdo ¢ que estruturas burocraticas
funcionam bem em ambientes estaveis, mas elas ndo sdo inovativas € ndo podem lidar
com novidades ou mudancas" (Lam, 2004, p.8)

A teoria contingencial, & qual pertencem também Burns e Stalker (1961),
indica que conforme os mercados se tornam mais complexos e instaveis, as
organizacgoes irdo adotar formas mais flexiveis. Assim, em mercados mais estaveis, ¢
mais facil encontrar formas mais burocraticas e, em instaveis, formas mais organicas.
Isso se da porque ¢ nessas formas que as organizagdes encontram é&xito em seus

mercados.

Em realidade, Henry Mintzberg lista 5 tipos ideais de organizagdes que
podem ser encontrados no mundo organizacional. Cada um desses tipos possui

elementos proprios e o0 modo como a comunicagdo ocorre dentro deles ¢ um desses
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elementos. Toda organizagdo pertence a um tipo. E verdade, porém, que uma forma
organizacional pode ter caracteristicas de mais de uma categoria. Nesse caso, ¢ possivel,

mas ndo sempre verdadeiro, que a organizagdo esteja passando de um tipo para outro.

As categorias de Mintzberg sdo a Estrutura Simples, a Burocracia
Mecanicista, a Burocracia Profissional, a Estrutura Divisional ¢ a Adhocracia
(Mintzberg, 1979). Para este trabalho, importa falar sobre as adhocracias, que sdo as

formas mais aptas a inovar. Como contraste, aborda-se a Burocracia Mecanicista.

No caso da Burocracia Mecanicista a comunicagdo ¢ primordialmente de
cima para baixo, vertical. "Ela ¢ caracterizada por um grande nivel de especializacao,
padronizagdo e controle centralizado. Nela, hd um esfor¢o continuo para adotar rotinas
de tarefas por meio da formalizagdo de habilidades dos trabalhadores e de suas
experiéncias. Trata-se de empresas de produgdo em massa" (Lam, 2004, p.9). No caso
da Adhocracia, a organizacdo da empresa se torna mais complexa, os profissionais t€m
que lidar com mercados cada vez mais instdveis € a comunicacdo tende a ser mais

horizontal.

A Adhocracia ¢ a forma mais identificada com a criatividade e a inovacao.
Isso tem muito a ver, por exemplo, com o fato de a comunicagdo ser bastante horizontal
nessas organizacdes. Por isso, pode-se dizer que seria uma estrutura mais compativel
com “Comunicacdo para Inspiracdo”(Allen, 1984). Esse tipo de forma organizacional
retne profissionais e técnicos especializados em pequenos grupos, com objetivos em
geral pré-definidos e com a possibilidade de todos ampliarem os seus conhecimentos
sobre determinado assunto. E uma "forma estruturada para lidar com instabilidade e
complexidade. Times resolvedores de problemas podem ser rapidamente reconfigurados

em resposta a mudangas externas e demandas do mercado" (Lam, 2004, p.9).

O trabalho de Mintzberg ¢ importante para esta tese porque ele relaciona de
modo muito aprofundado a relacdo entre forma organizacional e comunicagdo. Ele
sustenta que a forma organizacional importa no que tange ao modo como as pessoas se
comunicam, 0 que, por sua vez, tem a ver com a capacidade inovadora da firma. Por
outro lado, de acordo com McPhee e Zaug (2009), a organizagdo existe baseada nos
fluxos comunicacionais. E por intermédio deles que se constitui a empresa. Pode-se
acrescentar que por meio deles também ¢ que a empresa se torna inovadora — como foi
visto, o fluxo 3, de coordenagdo de atividades, estd em consonancia com a atividade de

“Comunicac¢ao para Inspiracao”. (Allen, 1984).



83

3.6 Compartilhamento e aprendizado das organizacoes

Prasad e Martens apontam para caracteristicas de uma rede de comunicagao
que podem aumentar a inovatividade de uma organizagdo. No dizer desses autores,
estudos demonstram que para atingir capacidade inovativa a organiza¢do precisa
aprender a “continuamente absorver, acumular e criar o conhecimento necessario para
estimular novas ideias” (Prasad e Martens, 2008, p. 144).Para fazer isso, a comunicagao

¢ de vital importancia.

Para eles, ter como compromisso metas de longo prazo ¢ fundamental para
que a firma possa ser inovadora. Nesse sentido, a comunicagdo contribui para a criagao
de uma visdo comum entre os colaboradores. Para aumentar o compromisso, ¢ vital que
um individuo da organizagdo se identifique com as metas dela e a atividade

comunicacional torna mais facil a identificag¢do. (Prasad e Martens, 2008).

A identificagdo com a organiza¢do de um membro tem a ver também com a
centralidade que esse ator ocupa no tecido organizacional, o que remonta ao primeiro
fluxo de McPhee e Zaug (2009), de “pertencimento”. Quanto mais central ele ou ela for
para a empresa, mais ird se identificar com ela. Na periferia, por outro lado, ficam atores
que nem sempre se identificam muito com a empresa. Pode ocorrer, contudo, de atores
estarem na periferia apenas porque estdo no inicio de sua trajetéria na empresa. Esses
atores se identificam com a organizac¢ao e poderdo, aos poucos, ganhar espago dentro do

organograma da mesma.

A combinag@o de conhecimentos que ja existem dentro da empresa concorre
para que o processo inovativo tome for¢a. O didlogo entre pessoas com conhecimento
distinto ¢ critico nessa dindmica. Problemas bastante complexos podem ser resolvidos
por meio de conhecimentos ja existentes dentro da organizagcdo. No didlogo, os
colaboradores comunicam as informagdes que detém de forma livre e contribuem,
assim, para que o aprendizado da organizacdo aumente. Esse aprendizado ird levar a
uma inovatividade maior. Segundo Prasad e Martens, “o aprendizado ¢ definido nesse
estudo como a aquisicdo de conhecimento (reconhecimento do conhecimento) e a
comunicac¢do desse conhecimento (absor¢ao do conhecimento) por toda a organizagao”

(Prasad e Martens, 2008, p.146)
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A fim de que a organizacdo inove, tanto a fala quanto a escuta sdo
necessarias. Ter o ouvido aberto aos dizeres dos outros colaboradores se torna
essencial. Sem escutar, o agente nio ouve o que os outros dizem e, logo, ndo aprende. E
bastante dbvio que os subordinados devem ouvir as falas de seus gerentes. Nao ¢ tao
evidente, porém, que o contrario também aconteca, mas, para uma empresa inovadora,

os gerentes devem estar prontos para ouvir seus subordinados.

De acordo com Gundry et al (2016), a comunicagdo colaborativa entre
empregados ajuda a criar relagdes de confianga, que leva a um maior comprometimento
com a organizagdo. Esse maior comprometimento leva a uma maior probabilidade de a
organizagao ser inovadora. Os individuos estarem abertos a ouvirem os outros, conhecer
as necessidades dos demais e aceitar que eles podem aprender com outras pessoas

facilita o processo de inovagao (Basov € Minina, 2018).

A troca de informagdes entre um gestor ¢ seu subordinado pode fazer com
que este ultimo se sinta empoderado. Sem essa troca o subordinado pode sentir que foi
lhe dada responsabilidade sem que ele tenha autoridade (Jha, 2016). Na medida em que
maior liberdade para tomar decisdes esta relacionada a um desempenho inovador
superior, pode-se dizer que os funciondrios de uma empresa precisam ter autoridade
sobre determinados aspectos relativos as suas fungdes, como entrar em contato com
colegas do seu e de outros departamentos sem pedir autorizagdo para diminuir gaps de
conhecimento. O autor indica que uma boa comunicacdo entre chefe e subordinado, que
explicite o que se espera do funciondrio de nivel hierarquicamente inferior, leva a
consequéncias ja desejadas por quem estd acima. A percep¢ao do subordinado que ele
tem autonomia para tomar decisdes ¢ caminho para uma maior criatividade. Essa ¢
também impulsionada por um estilo de geréncia mais democratico e aberto. Conforme

o autor diz,

"(...) o compartilhamento de informacdes entre empregados os faz sentir
confortaveis com os demais e eles podem compartilhar as suas visdes sobre qualquer
assunto sem ter medo. A discussdo entre superior e subordinado sobre varios assuntos
organizacionais e departamentais toma lugar de forma facil, o que ajuda no fluxo livre
de ideias" (Jha, 2016, p.935).

A auséncia de medo entre os subordinados € os chefes gera um ambiente

para inovagdo. Os chefes que acreditam ser importante dar um retorno a seus
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subordinados os ajudam a serem mais criativos € inovativos em suas fungdes. Um

espago em que hé permissao para erros ¢ fundamental para a inovagao.

Ouedraogo et al (2019) estudam o efeito da comunicag@o organizacional na
relagdo entre criatividade e inovagdo. O processo de transformar a ideias criativas em
inovagdes requer uma comunicacio efetiva. E em ambientes que mostram tolerancia ao
risco, ajudam no desenvolvimento pessoal e encorajam os empregados a serem
inovadores que a inovagdo ¢ mais facilmente encontrada. Em locais de trabalho nos
quais se evita a incerteza ¢ mais dificil que atividade inovativa ocorra. Os empregados
se mostram mais inovadores quando eles percebem que seus chefes apoiam esse

comportamento.

A comunica¢do organizacional tem canais que ajudam na implementagao
das inovagdes, que contém riscos e complexidade. A comunicagao individual e a que
ocorre dentro de ambientes de trabalho estdo fortemente relacionadas com um
desempenho inovador superior. A comunicagdo também contribui para comportamentos
favoraveis dos empregados em relacio a mudancas. Quando a comunicagdo
organizacional ¢ insuficiente, a resolucdo criativa de problemas nao tem um grande
efeito na inovacgao. Ja quando essa comunicacao ¢ ampla e efetiva, essa resolucao leva a
bons resultados em termos inovativos. Isso porque o empregado sabe o que a

organizagao espera dele e modela o seu comportamento para atingir essas metas.

O contetdo do que ¢ comunicado precisa, além de passar ensinamentos,
motivar os atores da organizagdo. Por meio da construgdo de uma visdo em comum, que
forme a identidade organizacional, esses agentes precisam ser encorajados em muitos
sentidos, como o de torna-los atentos ao desenvolvimento tecnolégico. Além disso, a
comunicagdo precisa ajudar os atores na coordenagao de atividades, o que deve ser mais

facil por meio do uso do conhecimento compartilhado.

"Uma visao compartilhada leva ao alinhamento dos individuos com as
metas de longo prazo da organizacdo" (Prasad e Martens, 2008, p.147). Esse enunciado
de identidade - a vis@o - comunica o que a organizacao espera de seus colaboradores. “A
visdo ¢ a imagem de um possivel e desejavel estado futuro de uma organizagdo e esta
imagem precisa ser compartilhada por toda a organizacao” (Prasad e Martens, 2008, p.

147).
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O processo de inovagao pode ser fortalecido se houver aprendizado, troca de
ideias e o compartilhamento de uma visdo organizacional. Para ter a certeza de que a
visdo estd sendo compartilhada pelo todo organizacional, pode-se usar redes de
comunicacdo. Essas redes constituem mecanismos que colocam em contato
profissionais e grupos. Elas deixam em evidéncia mensagens, comportamentos e

informagdes vindas dos outros.

Prasad e Martens exploram o tema do conhecimento compartilhado de
tarefas. Muitas vezes, em uma empresa inovadora, tarefas individuais podem ser
interdependentes das tarefas de outros membros. "Quanto mais um profissional souber a
respeito das atividades dos outros membros, mais informagdes ele terd para saber como
pode ajudar os outros e como pode ser ajudado"” (Prasad e Martens, 2008, p.148). Nesse
sentido, as redes de comunicagdo também sdao importantes - elas contribuem para que os
individuos tornem claras as atividades que estdo realizando e tomem conhecimento das
tarefas feitas pelos demais. (Prasad e Martens, 2008). H4 uma evidente relagdo dessa
dindmica comunicativa com o terceiro fluxo de McPhee e Zaug (2009) porque ¢ no dia
a dia da organizacdo que existe a possibilidade de trocas de saberes para o estimulo de

atividades inovadoras, ou seja, para a sugestao de solucdes a problemas que surgem.

3.7 Grupos de discussao e capacidade inovadora

Grupos tradicionais sao aqueles nos quais ha uma lideranca/autoridade e
essa autoridade domina e controla as discussdes. De acordo com Carletta et al (1998),
em grupos tradicionais, que se formam para discutir projetos de modo formal,
"participantes com maior status hierdrquico geralmente falam mais, enquanto outros
participantes nao sdo nem sequer perguntados sobre informagdes que sé eles tém"
(Carletta et al, 1998, p.532). Carlile (2002) afirma que o status afeta a troca de ideias.
Segundo eles, as pessoas ficam relutantes em expressar ideias em grupos onde ha
alguém de status mais alto e os grupos tém menor probabilidade para guardar as ideias

que sdo expressas.

Status e lideranca sdo aspectos cruciais para grupos de trabalho
contemporaneos porque eles sdo vistos como fatores que alteram o desempenho do
grupo. Grupos auténomos, nas palavras de Guzzo e Dickson (1996), sdo definidos como

“equipes de individuos que fazem trabalhos bastante interdependentes e para quem ¢
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dado alto grau de autoridade e responsabilidade para diversos aspectos de seus trabalhos
como planejamento, agendamento, deliberacdo de tarefas para os membros e tomadas
de decisdes com consequéncias econOmicas (geralmente até certo valor)”. (Guzzo e

Dickson, 1996, p.324)

De acordo com Guzzo e Dickson, "os beneficios dos grupos autonomos
ocorrem em ambientes turbulentos, onde a inovacdo ¢ requerida" (Guzzo e Dickson,
1996, p.326). Segundo Carletta et a/ (1998), “a inovacao requer que tanto a informagao
quanto as ideias sejam trocadas entre pessoas de diferentes fungdes dentro da mesma
organizacao” (1998, p.533). Na visdo dos autores, se 0s gerentes seniores enxergam
oportunidades de inovagdo em algum mercado, eles podem incentivar o processo
inovativo por meio da formacao de times que envolvem profissionais de diferentes areas
da organizacgdo, a fim de trabalhar nesses projetos. Times de projetos, como ja visto,

também sdo formados com esse intuito.

Apds acompanhar e fazer testes estatisticos com companhias, Carletta et al
(1998) chegam a algumas conclusdes. Segundo os autores, os debates nos grupos
autonomos t€m mais participacdo dos diversos membros do que aqueles em grupos
tradicionais, em que lideranca e status colocam certas barreiras para a participagcdo de

todos, com alguns se sentindo inibidos por outros.

Em grupos tradicionais, o esperado era que os gerentes, com maior
responsabilidade e controle, contribuissem mais do que os outros participantes. Essa
expectativa foi confirmada na maior parte dos grupos estudados. Entretanto, em alguns
grupos tradicionais, outros membros, que ndo o gerente responsavel, exerceram maior

controle do que os proprios gerentes.

Em relacdo aos gerentes e lideres, pode ser dito que, de acordo com
Maytield e Maytield (2017), a linguagem motivacional, vinda de um lider, ajuda na
criatividade e na inovagdo de subordinados. Essa linguagem pode ajudar a dar um
direcionamento para atividades do trabalho, mostrar empatia e transformar
entendimentos sobre determinados assuntos. Existe uma forte ligacao entre a linguagem
motivacional de um lider e a percepcao do empregado sobre um ambiente inovador, isso
¢, o empregado acredita estar em um ambiente de inovacao também a partir do que ¢ lhe
dito. Entretanto, somente a linguagem motivacional ndo ajuda a inovar - por exemplo,

se hd uma estrutura de incentivos que desencoraja a inovagdo, a linguagem nao ira ter
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esse efeito. A criatividade de um empregado ¢ fundamental para a inovagao e, assim,

para a vantagem competitiva sustentdvel em mercados mais ou menos inovadores.

Rahimnia e Molavi (2020) dizem que a comunicacdo ajuda a construir
confianca, enquanto o contrario também ¢ verdadeiro. A comunicacdo adequada
diminui os riscos de uma tomada de decisdo equivocada por parte de chefes e
subordinados e contribui para decisdes exitosas. Mais do que isso, a comunicagdo ajuda
em mudangas, reduz incertezas ¢ ¢ um fator chave no comprometimento dos
empregados com a organizacdo. Fatores como tendéncia a tomada de riscos, carater
inovativo ¢ comunicacao efetiva tém um impacto no desempenho de organizagdes. Se
os membros de uma empresa t€ém uma comunicagdo efetiva, a chance de tomarem
decisdes corretas ¢ maior. Caso os chefes coloquem énfase na comunicacdo para
compartilhar suas perspectivas, os subordinados terdo maior entusiasmo, motivagao e
comprometimento para atingir objetivos, o que ird ajudar uma empresa a ser inovadora.
Comunicacdo efetiva ¢ definida como um conjunto de procedimentos sobre como
entregar, acessar, compartilhar e usar a informagdo corretamente. Isso leva a uma
tomada de decisdes correta mais rapida. A troca de informagdes e ideias entre os

empregados leva a um desempenho inovador superior.

3.8 Principais pontos dos textos levantados com analises empiricas

Em relagdo aos textos levantados, que fizeram e descrevem as analises
empiricas apresentadas acima, € possivel esbocar um quadro com pais de origem da

pesquisa, amostra selecionada, setor pesquisado e principal ponto levantado (Quadro 1).



Tabela 2 - Estudos Empiricos

89

Pais Amostra Setor Principais achados Artigo
Turquia 257 gerentes | Hotelaria Fatores como tendéncia a | AkDogan e
executivos, gerentes de tomada de riscos, tolerancia a | Kale (2017)
departamento e erros e auto-confianga sdo
supervisores importantes para a inovagao.
Cronograma e regras rigidas
sao fatores impeditivos
Coréia do Sul | Trabalhadores de 670 | Diversos Comunicagdo com a alta | Suh,
empresas privadas, de | setores geréncia, como meio de | Harrington e
99 agéncias publicas e compartilhar informagdo, de | Goodman
de 101 orgs sem fins baixo para cima e de cima para | (2018)
lucrativos, todas baixo sdo fundamentais para a
inclusas em pesquisa do inovagao
Instituto Coreano do
Trabalho
Canada 101 académicos | Midia e | Contato de pessoas com | YingMo
relacionados a empresas | criagao de | conhecimento  dispar mas | (2016)
de midia. Com 61 deles | animagdes complementar contribui para a
foi feito também inovacgao
pesquisa qualitativa
China Trabalhadores de 56 | Firmas de | Comunicagao formal e | Jie Xue (2018)
empresas de um cluster | informagao informal ajudam na criacao,
tecnoldgico eletronica difusdo, aprendizado e uso do
conhecimento
Continente Funcionarios de quatro | Mercados Transparéncia, credibilidade e | Moenaert,
europeu empresas diversos, o | confianga sdo de importancia | Caeldries,
multinacionais que incluiu | impar na comunicacdo para a | Lievens e
europeias, sendo 2 | empresa de | atividade inovadora Wauters
grandes e 2 pequenas produto (2000)
lacteo,
caminhoes,
aco ¢ filtros
de ar
Brasil 8 individuos de | Setor de | Comunicagdao presencial, cara | Aragjo, Silva e
organizagao privada | tecnologia da | a cara, continua a ser preferivel | Varvakis
com fins lucrativos, de | informacgao, a comunicacao por tecnologias | (2017)
uma fundagdo e de uma | fundagdo da | de informagao ¢ comunicacao
instituicdo de ensino | area de
superior iluminagdo e
organizacao
de ensino
superior
Arabia Saudita | 355 empregados do | ND Compartilhamento de | Abdullah
setor publico (64,1%) e conhecimento ¢ fundamental | (2017)

privado (35,9%) do pais

para a inovacao e facil de obter
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de outro empregado quando
esse sente que sera importante
para o progresso do projeto

Portugal 128 pessoas, sendo 61 | Cluster  de | Capacidade de estar atento as | Basov e
de uma universidade, | inovagao de | falas dos demais e | Minina (2018)
47 de centros de | empresas possibilidade de saber as
pesquisa e 20 de | maritimas, lacunas de conhecimento dos
empresas privadas como outros facilita o processo de
construcao de | inovagao
navios e
pesca
India 319 empregados (197 | Tecnologia Gerente  compartilhar  seu | Jha (2016)
gerentes e 122 lideres | de conhecimento com
de time de projetos) de | informag@o e | subordinado faz com que este
10 empresas lideres comunicagdo | se sinta mais capaz de
executar suas tarefas, colaborar
com outros empregados e
contribuir em projetos
inovativos
Canada 320 empregados  de | Setor de | A abertura a incerteza e a | Ouedraogo,
diversas organizagoes, | Servigos tolerancia a erros ajudam no | OuakOuak e
publicas e privadas desenvolvimento pessoal e na | Salem(2019)
(80% com nivel de atividade inovativa.  Esses
geréncia e 75,9% do valores precisam ser
setor terciario) transmitidos pela comunicagdo
organizacional
Reino Unido 6 grupos de pessoas | ND Gerentes tém a possibilidade | Carletta,
dentro de empresas de juntar pessoas com | Garrod e
privadas conhecimentos distintos e que | Fraser-Krauss
podem se interligar para | (1998)
produzir inovagdes. A auséncia
de inibigdes por questdes de
status facilita a inovatividade
Estados 140  estudantes de | ND O emprego de uma linguagem | Mayfield e
Unidos graduacao de mais afeita a inovatividade | Mayfield
universidades que ja ajuda funcionarios de empresas | (2017)
tinham trabalhado em a serem mais inovadores
empresas
Ira 450 funcionarios de 150 | Alimentacdo | Comunica¢do e constru¢ao de | Rahimnia e
empresas iranianas de confianga ajudam no | Molavi (2020)
alimentos comprometimento de chefes e

subordinados
inovadores

com projetos

Fonte: MANINI, 2022, elaborado para esse trabalho
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3.9 Variaveis de Analise

Com base na literatura comentada nesse capitulo, foram elaboradas 6
variaveis de andlise sobre as relagcdes entre atividade inovativa, comunicagdo e arranjos

organizacionais.

E possivel dizer que quem esta no centro das organizacgdes sdo seus lideres e
o discurso desses lideres, como porta-vozes da empresa, ¢ fundamental para sua a
identidade, inclusive quanto a valorizar a inovagao em sua estratégia. Como vimos ¢ por
meio da comunicagdo com os seus subordinados que os lideres, dirigentes da empresa,
estabelecem relagao com o conjunto dos liderados. No entender de Mayfield e Mayfield
(2017), a linguagem e a comunicacdo dos lideres podem ajudar os empregados a serem
mais inovadores. E possivel dizer ainda que o poder ¢ a lideranga se exercem pela
comunicac¢do. Dessa forma, em organizagdes inovadoras, parece fundamental que faga
parte da identidade de pertencimento da lideranga, a capacidade de valorizar a inovagao
e saber conduzir processos decisorios que favorecam a inovag¢do.O que os lideres

formulam e 0 modo como agem influenciam a dindmica inovativa.

Afirmativas que orientam o trabalho da empresa, como a missdo da mesma,
tétm relevancia, uma vez que demonstram como deve ser o comportamento
organizacional. A empresa serd mais exitosa caso se comporte como o seu mercado
demanda, conforme apontaram Burns e Stalker (1961). Lam (2004), por sua vez, afirma
que ha uma forte relagdo entre estrutura organizacional e inovagdo e que, em acordo
com Burns e Stalker(1961), existe uma estrutura organizacional mais apta a produzir
inovacdes em um determinado mercado. Pode-se inferir que essa estrutura e a sua

identidade estdo caracterizadas pela sua missdo, visao e valores.

Outro ponto levantado ¢ se a estrutura empresarial estd montada de forma
que a organizac¢do tem condi¢des de sobreviver e prosperar em mercados com mudangas
constantes e, por vezes, inesperadas, tais como aqueles nos quais atuam as empresas
estudadas. Se elas estdo estruturadas, portanto, de modo menos rigido, como diz
Mintzberg (1979). Guzzo e Dickson (1996) afirmam que ha beneficios favordveis a
inovagdo por meio da formagdo de grupos autonomos. Rahimnia e Molavi (2020)
comentam que uma boa comunicagdo entre chefes e subordinados evita tomadas de

decisdo equivocadas.
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Com base nos discurso dos lideres e na enunciados de identidade, elaborou-

se a primeira variavel de andlise, que é:

VA1l: Organizagdes com desempenho inovador sdo apoiadas por
liderancas corporativas e técnicas que manifestam a prioridade e
centralidade da inovaciao tecnolégica para a estratégia competitiva da
empresa em seu fluxo de comunica¢do. Os colaboradores de hierarquia
mais baixas tendem a acreditar nesse discurso. Essas organizacoes também
comunicam prioridade a inovacao tecnolégica de modo formal e inequivoco

por meio de seus enunciados de identidade (missao, visao, valores, etc).

Como ja ficou claro, em empresas inovadoras a comunicacdo nao ¢ apenas
de forma vertical, de cima para baixo, mas existem incentivos para que ela seja também
horizontal. De acordo com Hargie e Tourish (1996), a comunicagdo horizontal ird levar
a um maior intercdmbio de ideias e ao surgimento de inovagdes. Isso se da porque,
quando se situam em nivel hierarquico idéntico, os agentes se expressam de modo mais
livre e assim trocam conhecimento com vistas a produzir resultados positivos. Gundry
et al (2016) comentam que a comunicagdo colaborativa entre funcionarios constroi
confianga, 0 que induz a um maior comprometimento com a organizagdo e, assim,
maior inovatividade. Basov e Minina (2018) indicam que os empregados reconhecerem
que podem aprender com os demais estd relacionado a uma maior possibilidade de
inovar.A comunicagdo vertical livre também ¢ fundamental, uma vez que os gerentes
precisam estimular seus subordinados a comunicar boas ideias - sem essa comunicagao,

boa parte das boas ideias pode ser perdida.

Em organizagdes inovadoras, portanto, a comunicacdo nao ocorre apenas
de cima para baixo, ou seja, apenas por meio de ordens no sentido vertical. Como
afirmou Mintzberg (1979), estruturas e comunicacdo mais horizontais sdo importantes
para a inovagdo. Hargie e Tourish (1996) enfatizaram que a comunicagdo horizontal
leva a maiores trocas de ideias e ao surgimento de inovagdes. Suh et al (2018) dizem
que uma comunicacao interna eficiente ¢ fundamental para a inovagdo. A propria ideia
de "Comunicagcdo para a Inspiragao" (Allen, 1984), como foi visto, estd muito
relacionada a comunicacdo horizontal. Do ponto de vista da lideranga, isso implica

estimular ndo apenas o didlogo inter-pares, mas também o didlogo inter-funcional e



93

estimular que os que se encontram em um nivel hierarquico mais baixo possam

conversar de modo mais assertivo com quem esta acima. Nesse sentido, foi visto se:

VA2: Liderancas de organizacio com desempenho inovador
valorizam em seu discurso a comunicacido horizontal e o trabalho e
processos decisorios multifuncionais em seus diversos niveis hierarquicos.
Essas organizacdes sdo também mais inclinadas a favorecer a
comunicacio de cima para baixo de forma livre vertical. Elas sio mais
propensas a organizar equipes (multi-funcionais) e (multi-hierarquicas)

para execucio de projetos de P&D+I

A respeito da posicdo da unidade que pensa em inovagao dentro do quadro
geral da empresa, faz-se importante ver se ela estd mais proxima ou mais distante do
CEO. A posic¢ao dessa unidade, quando existente, ¢ importante porque pode-se por meio
dela inferir se o comando empresarial tem facil comunicacdo com os profissionais
responsaveis pela inovacdo ou se essa comunicacao € razoavelmente travada, isso €,
uma comunicagdo que nao flui de modo livre e flexivel. Isso se relaciona com o que ¢
exposto por Burns e Stalker (1961), que véem um tipo ideal de organizacdo para
mercados inovadores. Nesse sentido, também esta relacionado com o que é exposto por
Alice Lam (2004), que nota que uma estrutura organizacional adequada esta relacionada

a capacidade inovadora da firma.

Para que uma organizagdo trabalhe dessa forma e alcance resultados
inovadores de exceléncia, ¢ importante que ndo existam barreiras comunicacionais
dentro dela, entre geréncia e colaboradores de menor hierarquia, € mesmo entre
profissionais com conhecimentos distintos mas que trabalham lado a lado. Assim,
grupos de pessoas com fungdes diversas e com profissionais de gradua¢do também

distinta podem ser construidos.

Nesse sentido, Wu Yang et al/ (2008) afirmam que o novo conhecimento €
adquirido, muitas vezes, por cientistas, que precisam transferi-lo para os demais
profissionais. Esses colaboradores podem compartilhar o conhecimento, aplica-lo de
diversos modos e, assim, melhorar o resultado da empresa. A "abundancia do

conhecimento" ocorre quando had compartilhamento de saberes de pessoas com
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backgrounds distintos, mas que tenham alguma base em comum. O surgimento desse
intercdmbio, que depende da diversidade das pessoas envolvidas, contribui para a
inovacdo. Abdullah (2017), por sua vez, diz que € necessario o compartilhamento do
conhecimento para que a comunicacao seja inovadora. Desse modo, equipes multi-

funcionais sdo necessarias para as atividades inovativas.

Além disso, de acordo com Cooren et al (2011), a comunicacdo ¢
fundamental em organizagdes porque ela conecta os membros, estabelece operagdes e
molda interagdes. Isso indica que as organizagdes podem criar estruturas projetizadas,
ou seja, estruturas nas quais a maior parte dos colaboradores trabalhe diretamente em
projetos e responda diretamente aos gerentes de projetos. Com base nessa literatura

comentada, foi observado se:

VA3: Organizacoes com desempenho inovador apresentam
processos/ferramentas  formais que favorecem a tomada de decisdo
colegiada/multifuncional sobre projetos/programas/investimentos em
P&D+I; nelas, ha unidades organizacionais especificas de P&D+I, as quais
reportam diretamente ao CEO. Essas organizacdes tem maior inclinacido a
adogdo de estruturas projetizadas, em especial na organizacio do trabalho

relacionados a projetos de P&D+I

Também foi visto se os profissionais se sentem confortdveis em dialogar
com outros colaboradores, que estejam em uma posi¢ao hierdrquica superior ou tenham
conhecimento mais vasto sobre determinada matéria, dentro de grupos orientados a
promover inovagdes. Dinamicas como essa, sem que haja receios em conversar com
pessoas com graus hierdrquicos superior ou de titulagdo académica maior, podem

facilitar a comunicagao.

Outro aspecto levantado diz respeito ao conhecimento difuso existente
dentro de uma empresa. Como cada colaborador tem uma trajetoria diversa e adquiriu
formacdo distinta, foi importante saber se esses profissionais fazem um esfor¢co em
entender a visdo do outro, a fim de sanar eventuais gaps de conhecimento. Conforme
dizem Prasad e Martens (2008), trabalhos individuais podem estar relacionados a outros

trabalhos. Quanto mais conhecimento um agente da rede tiver sobre as atividades dos
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outros, mais informacdes ele terd disponivel para antecipar o que os outros irdo precisar
dele e o que eles irdo precisar dos outros. Para esses autores, uma organizagdo tem uma
vantagem importante quando utiliza redes de comunicacdo, j& que essas redes
providenciam aos atores a oportunidade de trocar conhecimento de tarefas com outros
membros, a fim de incentivar atividades inovadoras, que sdo, para resumir, novas
combinagdes de conhecimento. Jha (2016) comenta que a organiza¢do serd mais
inovadora se for dada liberdade pelos chefes aos subordinados, como a para diminuir
gaps de conhecimento. Tratou-se, logo, de verificar como os colaboradores lidam com o

conhecimento alheio, principalmente quando trabalham no mesmo projeto.

Também foi checada a importancia que a empresa d4 de reunides
presenciais para tratar de projetos de inovagdo. A intengdo foi observar se as reunides
virtuais podem substituir completamente as presenciais ou se essas ainda sdo
importantes para estabelecer e promover relagdes mais solidas e de maior qualidade,
que levem a maior inovatividade. Segundo Moenaert et al (2000), o custo e a distancia
sdo muitas vezes impeditivos de reunides presenciais. Os autores argumentam que as
tecnologias de informag¢dao e comunicagao (TICs) diminuiram as dificuldades de
reunides com pessoas a distancia, ja que agora ¢ mais facil conversar com essas. A
conversa presencial, segundo eles, entretanto, ndo perdeu importancia. Araujo et al

(2015) afirmam que as conversas preferidas por funciondrios ainda sdo face a face.

Adicionalmente, com base no conceito de "Comunicagdo para Inspiracao”,
de Thomas Allen (1984), foi observado se nas empresas com desempenho inovador
existe chance de pessoas com conhecimento distinto, que em geral teriam pouco a
conversar uma com as outras, trocarem ideias seja em reunides formais ou em

espagos/dinamicas informais.

Baseado no trabalho de Baker (2015), observou-se se conversas mais
profundas e reflexivas, as chamadas "conversas longas", cuja dura¢do ndo se faz tdo
importante quanto a profundidade do contetido dialogado, ocorram elas formal ou

informalmente, sdo comuns.

Também foi visto a importdncia de ocorrer reflexdes coletivas. Essa
reflexdes, realizadas em geral apos a feitura de um determinado projeto, pode levar os
colaboradores a sanarem duvidas, aumentarem o conhecimento e examinarem o que deu
certo e o que de errado, de forma a ndo incorrer novamente em erros semelhantes. Desse

modo, foi checado se:
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VA4: Nas organizacoes com desempenho inovador, os profissionais
envolvidos nos projetos de inovacio sio encorajados a desenvolver
capacidades e conhecimentos que extrapolem sua especializacio
estritamente funcional, favorecendo a integracio inter fung¢oes (''cal¢ar o
sapato do outro"). Dinamicas comunicacionais que tendem a favorecer a
inovacio (como reunides presenciais, '"Comunicacio para Inspiraciao",

conversas longas e reunides de reflexio coletiva) sio mais constantes.

Ademais, uma caracteristica observada nas empresas esteve relacionada as
metas estabelecidas para os colaboradores. Queria-se saber, por exemplo, se havia a
necessidade de colocagdo de metas e se a meta era simplesmente imposta pelos gestores
ou se havia possibilidades de discussdo a respeito delas. Prasad e Martens (2008)
indicam que o comprometimento de uma organizagdo com metas de longo prazo ¢ vital
para que essa possa ser inovadora. A fim de aumentar esse compromisso, ¢ fundamental
que um individuo da empresa se identifique com ela e a atividade comunicacional torna

mais facil a identificagao.

VAS: Organizacoes com desempenho inovador formalizam metas
relacionadas a inovacdo, em relacio a produtos novos, tempo de
desenvolvimento e projetos em parceria com outras entidades. Essas metas
sao colocadas para gestores e colaboradores, e podem ser discutidas entre

eles.

Por fim, também foi visto se os profissionais se sentem confortaveis em
dialogar com outros colaboradores, que estejam em uma posic¢ao hierarquica superior ou
tenham conhecimento mais vasto sobre determinada matéria, dentro de grupos
orientados a promover inovagdes. Carlile (2002) postula que o status afeta tanto a troca
de informagdes quanto a troca de ideias. De acordo com o autor, os colaboradores ficam
relutantes em expressar ideias em times nos quais hd alguém com status mais alto.
Carletta et a/ (1998) dizem que em determinados grupos, participantes com maior

hierarquia falam mais e "subordinados ndo sdo, as vezes, sequer perguntados sobre
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informacdes que sO eles tém". Imaginou-se que o contrario deva ocorrer em

organizagdes bastante inovadoras. Assim, observou-se se:

VAG6: Nas organizacées inovadoras, a comunicacio entre membros
das equipes de projetos de P&D+I ocorre de maneira formal e informal, e
frequente, sendo livre entre os diversos membros; (o time do projeto
“dissolve” as diferencas hierarquicas entre seus participantes; individuos
nio se inibem frente a participacio de colegas mais graduados (cargo mais

elevado) na equipe).

No préximo capitulo, sdo apresentados os setores e as empresas
pesquisadas. Mostram-se as caracteristicas particulares de cada um e a sua propensdo a
inovagdo. Descrevem-se os principais pontos das empresas. Por fim, nos capitulos 5 e 6,

¢ exposto o trabalho de campo.
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CAPITULO 4. CARACTERIZACAO DOS SETORES E DAS EMPRESAS
PESQUISADAS

A seguir, sdo descritos os mercados em que as empresas pesquisadas atuam,

e, na sequéncia, caracteristicas das proprias empresas.

4.1 Caracterizacio dos mercados das empresas pesquisadas

As duas empresas pesquisadas foram a Natura e o Laboratorio Cristalia.
Elas foram selecionadas por seu destaque no contexto da producdo nacional de
cosméticos ¢ de farmacos; por serem empresas que se destacam entre as mais
inovadoras do segmento em que atuam e também pela maior facilidade de acesso aos

seus profissionais, dados os contatos preexistentes com docentes da Unicamp.

4.1.1 A industria de farmacos

O mercado farmacéutico mundial vai passar do valor de US$ 1,5 trilhdes no
ano de 2023 se continuar a crescer a uma taxa de 3% a 6% ao ano de acordo com a
IQVIA, consultoria da area de saude, com dados de 2019. As dez maiores empresas
farmacéuticas concentram um total de 50% do mercado mundial. Por classe terapéutica,
a concentracdo ¢ ainda maior. De acordo com Queiroz, "Pode-se concluir, por estes
dados, que a industria farmacéutica conforma uma estrutura oligopolistica fragmentada,

com variados graus de concentracao nos seus diferentes segmentos." (Queiroz, 1993,
p-50)

O processo de formagdo de precos estd relacionado com o grau de
monopolio dessa industria. Os precos apresentam forte inflexibilidade e a concorréncia
entre as empresas ndo se da por esse fator. Além disso, essa caracteristica de
inflexibilidade estd ligada ao modo pelo qual os medicamentos sdo demandados. De
acordo com Reekie, medicamentos constituem uma necessidade, de modo que "seu
nivel de consumo ¢ determinado pelas exigéncia de doengas, nao pelo prego" (Reekie,
1975 p.35). A demanda, dessa forma, ¢ altamente inelastica - os compradores nao

deixam ou entram no mercado em razdo de uma diminui¢ao ou aumento do preco.

Além disso, existem paises com sistemas de saude que ajudam o paciente a

pagar, totalmente ou a0 menos em parte, os custos com medicamentos, o que contribui
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para que haja fraca ligagao entre o prego e a renda de quem os adquire. Por fim, também
¢ importante lembrar que ¢ o médico, e ndo o paciente, quem geralmente opta por um ou
outro medicamento, de modo técnico - ou seja, ndo ¢ o consumidor que decide o que

comprar.

O principal mercado para a induastria farmacéutica ¢ o de produtos
patenteados, ndo o de medicamentos de referéncia ou genéricos. Nesse mercado de
produtos com patente, esta a principal fonte de lucratividade das empresas, até mesmo
porque sao medicamentos mais recentes, pelos quais ¢ possivel cobrar um pre¢o mais

elevado do que os dos genéricos.

E importante frisar que existe, dentro desse quadro, diversos fatores que
impedem a competicdo por pregos na industria farmacéutica, como a estrutura
oligopolistica, 0 modo da demanda pelos produtos, o fato do médico optar por
medicamentos (e ndo o paciente fazer essa escolha) e o sistema de patentes. Contudo, de

acordo com Queiroz,

"Todavia, a rigidez de pregos a longo prazo ¢ bastante questionavel. Os
novos medicamentos sdo introduzidos a pregos altos mas que tendem a declinar.
O surgimento continuo de produtos melhorados, mais eficazes e/ou com
menores efeitos colaterais, € um fator importante na redu¢do do preco dos
produtos existentes. A expiracdo dos direitos de patente também concorre para
derrubar os pregos a medida que tendem a surgir diferentes produtores para o
mesmo medicamento." (Queiroz, 1993, p. 58)

As principais empresas farmacéuticas mundiais realizam fortes
investimentos em Pesquisa & Desenvolvimento. Os empresarios do setor argumentam
que os novos produtos t€m de ter pregos altos devido a alta taxa de projetos fracassados
que ndo viram produtos no mercado e constituem, portanto, perdas. Para fazer tamanho
esforco de P&D, ¢ necessario uma grande quantidade de cientistas, engenheiros e
gerentes técnicos. Pelo fato de serem firmas bastante inovadoras, com gastos

substanciais em inovagdo, pode ser dito que existem fortes barreiras a entrada no setor.

Por um lado, ¢ possivel dizer que existem dois grupos de empresas nesse
setor. No primeiro, no qual estdo as corporagdes lideres, ha grande esfor¢co de pesquisa,
grande possibilidade de inovar e de crescer. No segundo, existem empresas de menor
tamanho, que ndo fazem muita P&D e se restringem a imitar produtos e ocupar nichos
de mercado. Essas ultimas sdo mais passiveis de ir a faléncia ou de serem adquiridas

pelas grandes.
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O fato das lideres gastarem montantes consideraveis com P&D explica uma
caracteristica marcante dessa industria, qual seja, sua forte vocagdo internacional. Isso
porque ¢ dificil que os custos da inovacdo sejam pagos Unica e exclusivamente por um
mercado nacional. Dessa forma, ¢ comum que essas empresas exportem volume

consideravel de produtos.

Também se faz importante apontar para a forte regulagdo dos governos no
setor farmacéutico, que muitas vezes interfere nos padrdes de competicdo das empresas.
Uma razao simples pela qual os governos atuam ¢ que precisam promover a saude de
seus nacionais, seja ao garantir a eficacia e nao periculosidade de um medicamento, seja
por coibir pregos abusivos. Além disso, pelo lado da industria, patentes sdo necessarias
para proteger produtos relativamente novos, de modo que ndo possam ser copiados
facilmente em pequeno espago de tempo e impegam as empresas lideres de fazer P&D.
Os gastos que essas empresas tem com marketing também precisam ser pagos e nao sao
de pequeno montante. Assim, os governos atuam para proteger tanto seus cidadaos

quanto as empresas.

No territério brasileiro existiam, em 2019, 249 laboratérios farmacéuticos
regularizados, sendo 101 de origem internacional e 148 de capital nacional, de acordo
com dados do Sindusfarma (2020). No Brasil, de acordo com Radaelli, "O tamanho do
mercado brasileiro e o elevado contingente populacional a margem do consumo de
medicamentos tem gerado perspectivas otimistas por parte das empresas" (Radaelli,

2012, p. 88).

Por outro lado, as empresas nacionais sdo pouco inovadoras e tém baixa
tradicdo de fazer P&D. No pais, pesquisa, desenvolvimento e inovagdo sdo ditadas
primordialmente por companhias transnacionais. O Brasil, desde a década de 1970, esta
entre os 10 maiores mercados farmacéuticos do mundo, mas a maior parte do mercado

interno ¢ controlado por empresas foraneas.

Desde o Plano Nacional de Medicamentos (1998), medidas foram tomadas
pelo governo em relagdo ao setor farmacéutico nacional. Uma das mais importantes foi,

segundo Radaelli,

"a indugdo indireta da rede de laboratorios oficiais no suprimento de
necessidades de medicamentos em estados e municipios. Como muitos dos
medicamentos sdo para atender doengas negligenciadas e que ndo sdo de
interesse da iniciativa privada, a ativagdo do parque industrial publico além de
suprir essa necessidade tem um papel redutor nos custos publicos do acesso a
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medicamentos essenciais (juntos, os laboratorios publicos respondem por 80%
das vacinas e 30% dos medicamentos utilizados no SUS). (Radaelli, 2012,
p-110)"

Em 2018, o pais tinha 21 laboratorios publicos oficiais em funcionamento
(Ministério da Saude, 2018). Porém, esses laboratdrios ocupavam uma fatia infima do
mercado e tinham uma baixa capacidade competitiva. Embora tenha havido crescimento
do investimento publico nesses laboratdrios a partir dos anos 2000, os ultimos anos

registram uma diminui¢@o desses investimentos.

A promulgacdo da Lei de Medicamentos Genéricos, em 1999 (Lei n. 9787)
foi bastante importante para as empresas brasileiras. As companhias nacionais
ocuparam boa parte desse novo mercado. Houve, assim, aumento do marketshare por

parte das empresas brasileiras.

Para se ter uma ideia, em 2020, as vendas de genéricos aumentaram 8,79%
em relacdo a 2019 e atingiram, em valor, R$ 8,64 bilhoes. (ProGenéricos e IQVIA). De
acordo com a Pro-Genéricos’', 33% dos medicamentos prescritos no Brasil sio
genéricos € 35% dos medicamentos vendidos sdo desse tipo. Houve um aumento
consideravel na década de 2010 do uso desses medicamentos, ja que em 2011 as vendas

eram de 21% do total de medicamentos vendidos (Radaelli, 2012).

As inovagoes na industria brasileira de medicamentos, permanecem sendo,
contudo, em sua grande maioria, incrementais. O tamanho das empresas ¢ relativamente

pequeno, o que ndo permite um grande investimento em P&D.

De acordo com a Abiquim, a indUstria quimica brasileira, a qual pertence a
industria farmacéutica, tinha uma participacao no PIB de 2,2% em 2020. O Brasil era o
sexto maior produtor de produtos quimicos do mundo, atras da China, Estados Unidos,
Japdo, Alemanha e Coréia do Sul. Os produtos farmacéuticos respondiam por 17,2% em
2019 do total da indtstria quimica. Havia uma exportagdo de produtos no valor de US$
1,21 bilhoes pela industria farmacéutica e uma importacdo de US$ 7,23 bilhdes, sendo
as importagdes, portanto, muito maiores, o que provocava um déficit comercial no

segmento de pouco mais de US$ 6 bilhdes. O Brasil importava medicamentos

3! "Genéricos em numeros", disponivel em https://www.progenericos.org.br/dados-do-setor , acesso em
2/7/2021
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principalmente de paises desenvolvidos, como Estados Unidos, e exportava em sua

grande maioria para paises vizinhos, da América Latina, como a Argentina.

Também de acordo com o Sindusfarma, as transnacionais tem 51,6% do
mercado em faturamento e 34% de unidades vendidas (caixas), enquanto as nacionais
tém 48,4% desse mercado em faturamento ¢ 66% em caixas vendidas. A abertura do

mercado de genéricos deu as empresas brasileiras a lideranca da venda em unidades.

Em 2018, a industria nacional farmacéutica era responsavel por 96.744
empregos diretos, com 3.392 trabalhadores nas empresas de fabricagdo de preparagdes
farmacéutica, 10.072 nas empresas de medicamentos para uso veterinarios ¢ 83.280 nas

empresas de fabricagdo de medicamentos para uso humano.

4.1.2 A Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos no Brasil

Segundo Ferro (2010, pg. 74), a definicdo de produtos de Higiene Pessoal,
Perfumaria e Cosméticos da ANVISA inclui produtos de "higiene pessoal, perfumaria e
cosméticos nas mais diversas apresentagdes, como cremes, logdes, talcos e sprays,
esmaltes, pds, géis, mousses, liquidos, bastdes, 6leos, sabonetes liquidos ou em barra,

bem como qualquer material usado como componente de produtos cosméticos".

O setor tem trés pilares de cuidados. O primeiro deles ¢ o pilar da Saude,
que possibilita higiene das maos (sabonete liquido, em barra e alcool gel), higiene oral
(escova de dente, pasta de dente, fio dental, etc), protecdo solar (filtros), repelente de
insetos, higiene intima (fraldas descartaveis infantis e geriatricas, absorvente higiénico,
papel higiénico), higiene e etiqueta respiratdria (lengos de papel, mascaras) e tratamento

da pele, dos cabelos e das unhas.

O segundo pilar ¢ o do meio ambiente, que estd muito relacionado a
empresa estudada nessa tese, a Natura. Em relacdo ao meio ambiente, ¢ importante
salientar que o setor teve pioneirismo na logistica reversa (reutilizacdo de embalagens
po6s-consumo, por exemplo), tem responsabilidade socioambiental, faz desenvolvimento
de embalagens ecoeficientes, utiliza de forma sustentdvel ativos da biodiversidade,
trabalha com o fornecimento de comunidades locais e mobiliza a cadeia de suprimentos

de modo ecolégico.
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Por fim, o terceiro pilar de cuidados esta relacionado com a sociedade. Os
produtos que o setor produz estdo relacionados com o empoderamento feminino, com o
aumento da auto-estima, bem estar e qualidade de vida e, por outro lado, ¢ um setor

gerador de empregos.

De acordo com o Euromonitor Internacional, o Brasil ¢ o quarto maior
mercado mundial consumidor de HPPC, tendo gerado, em 2020, vendas na ordem de
R$ 122,408 bilhdes. O crescimento nominal do setor naquele ano foi de 4,7% ¢ o pais
foi o terceiro maior mercado de lancamentos do mundo, atras apenas de China e Estados
Unidos. O mercado brasileiro ¢ relevante mundialmente em diversos produtos, sendo o
segundo maior em termos de fragrancias, produtos masculinos e desodorantes, o quarto
em produtos para banho, cuidados para o cabelo e higiene oral e o oitavo em cuidados
para a pele. Em 2021, o pais tinha 3148 empresas, com a regido Norte com o menor
numero de empreendimentos (68) e a regido Sudeste com o maior nimero de empresas
(1877). Nessa regido, Sao Paulo despontava como o principal estado, com 1289

companhias®’.

No Brasil, o setor de HPPC gera 5,5 milhdes de oportunidades de trabalho,
que ndo estao apenas na industria, mas também como franquias, consultorias de venda
direta e saldes de beleza. Em 2020, o crescimento do numero de empregos diretos foi de
2,1% (2700 vagas), se comparado ao ano anterior (ABIHPEC). No mesmo ano (2020), a
industria absorvia cerca de 133,4 mil trabalhadores, as franquias um numero
significativamente maior (cerca de 230,4 mil), a consultoria de venda direta por volta de

3,25 milhdes e os saldes de beleza cerca de 1,8 milhdes (ABIHPEC).

Comparado ao ano de 2019, ou seja, ao ano anterior, o numero de
empregados caiu apenas na consultoria de vendas diretas, com um decréscimo de 10%,

tendo aumentado nas outras trés frentes de trabalho.

Ao contrario do quadro de diminui¢do da Industria no pais como um todo na
década de 2010, de 2,1%, o setor de HPPC apresentou crescimento de 1,7%. Esse
numero também ¢ maior do que o crescimento (encolhimento) do PIB no periodo, de

-0,3%.

A balanca comercial brasileira de produtos de HPPC foi, no inicio da década

de 2010, deficitaria, com importagdes da ordem de US$ 1.057,6 milhdes e exportagdes

32 Disponivel em https://cosmeticinnovation.com.br/tag/euromonitor/ , acesso em 15/10/2021
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de US$ 843,4 milhdes. Durante praticamente todos os anos do decénio a balanca
comercial manteve-se deficitaria. No ano de 2020, entretanto, houve um superavit, de
cerca de US$ 23,4 milhdes (Fonte: SECEX, Ministério da Economia). Os principais
paises para os quais as empresas brasileiras exportam sao Argentina, México, Colombia
e Chile. Somente a Argentina ¢ responsavel por pouco mais de 20% das exportagdes
brasileiras. Por outro lado, o Brasil importa principalmente da Franga, China, Estados
Unidos e India. Enquanto os franceses sio responsaveis por quase 20% das importagdes
brasileiras, os americanos, por sua vez, possuem fatia de praticamente 15% das dessas

importagoes.

De acordo com Ferro (2010), existe a possibilidade de esbogar a cadeia
produtiva desse setor do modo como se segue. Existem os fornecedores de matéria
prima, os fornecedores secundarios, os fabricantes de produtos acabados, os

distribuidores, os varejistas € o consumidor final.

Os fornecedores de matéria prima atuam de modo a ofertar insumos
quimicos, como derivados petroquimicos, e vegetais, como 6leos e manteigas de origem
vegetal. Por sua vez, os fornecedores secundarios ofertam maquinas, equipamentos,
embalagens, e ingredientes como commodities, especialidades quimicas e principios

ativos. Entre esses, estdo esséncias, aromas e corantes.

J& os fabricantes de produtos acabados sdo os responsaveis por formular ou
fabricar produtos. Eles podem ser as empresas detentoras das marcas ou fabricantes

terceirizados. Segundo Ferro,

"Na induastria de HPPC é muito comum a subcontratacdo de atividades
produtivas, principalmente como parte de estratégias de internacionalizagdo. Esta
pratica tem como principal objetivo aumentar a competitividade por meio de redugdo
de custos e aumento da flexibilidade produtiva. Assim, ha diversas empresas
especializadas em manufaturas terceirizadas, se aproveitando de economias de escala
na fabricagdo de produtos cosméticos para diversas empresas subcontratantes". (Ferro,
2010, pg. 75-76)

Por sua vez, os distribuidores ofertam produtos acabados e atuam também
na exportagdo e importacao desses produtos. Os varejistas atuam na venda e atendem os
consumidores finais. Esses varejistas vao desde a lojas de departamentos até a lojas
especializadas em cosméticos e passam por drogarias, farmdacias, supermercados, spas,
etc. E possivel também que os fabricantes tenham lojas proprias, como é o caso da

empresa estudada nessa tese, a Natura.
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Ferro (2010) conceitua a Natura como uma empresa de venda direta. Nesse

sentido, ela indica que esse tipo de empresa é:

"uma variag¢do da atuacdo concentrada, trabalham com a evolugdo do conceito
de vendas domiciliares, possuindo revendedoras de seus produtos as quais ndo sdo
empregadas da empresa ¢ vendem os produtos como forma de complementar sua
renda. Normalmente concentram-se em produtos mais acessiveis" (Ferro, 2010, p. 78)

Ainda de acordo com a autora, empresa de atuacao concentrada pode ser

caracterizada como aquelas que:

"normalmente restringem sua atuacdo somente aos produtos cosméticos e de
perfumaria, concentrando-se mais em produtos de maior teor tecnoldogico e mais
sofisticados, de luxo ou profissionais. Nestas empresas, a escala de produgdo ¢ menos
importante do que os atributos relacionados a diferenciacdo, como novas tecnologias e
ativos, fragrancias e embalagens. Distribuem seus produtos em lojas e canais
tradicionais especializados na venda de cosméticos, saldes de beleza, spas e centros de
estética" (Ferro, 2010, p. 78)

Segundo Garcia e Salomao (2008), o mercado global do setor de HPPC ¢
composto principalmente por empresas multinacionais de porte, a maior parte delas
tendo atuacdo diversificada, algumas atuando também nos setores quimico,
farmacéutico, alimenticio e de limpeza. Isso torna possivel que elas fagam uso de
“economias de escala e de escopo decorrentes da proximidade da base técnica-produtiva

e sobretudo comercial dessas atividades”

E possivel dizer, a0 mesmo tempo, que os produtos que sdo fabricados por
industrias desse mercado envolvem formulas quimicas relativamente simples. Por essa
razao, as barreiras a entrada nesse mercado ndo sao grandes. De acordo com Hiratuka et
al (2008), "embora ndo se verifiquem grandes barreiras técnicas a entrada, as empresas
do setor podem se aproveitar de grandes economias de escala e escopo" (Hiratuka et al,
2008, p. 1). Isso ¢ feito por intermédio do uso de insumos e também de embalagens,

além da utilizagdo de canais de comercializagao.

Grandes empresas multinacionais participam desse mercado, como € o caso
de L'Oreal, Unilever, Procter & Gamble e Johnson & Johnson. Segundo o Euromonitor,
as oito maiores empresas do mercado detém, juntas, aproximadamente 40% do mercado
mundial. Nenhuma dessas empresas detém mais do que 10% do mercado. Isso porque o
mercado também ¢ constituido por empresas especializadas que, ao contrario das

grandes multinacionais, ndo utilizam apenas os canais tradicionais de comercializagao
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do varejo. Elas se valem de canais como venda direta porta a porta e lojas
especializadas. Nesse grupo estdo conglomerados como Avon e Mary Kay, além da
brasileira O Boticario. No caso da Natura, apesar de se constituir no quarto maior grupo
de Higiene Pessoal e Beleza do mundo, ela continua a realizar vendas porta a porta e
tem lojas com a sua marca. Essas empresas mais especializadas fazem maior esforco,
em comparacdo com as grandes multinacionais, em inova¢gdo ¢ em langcamento

constante de novos produtos.

Além desses dois grupos de companhias, existe ainda uma miriade de
pequenas e médias empresas, que conseguem entrar no mercado com razoavel
facilidade, ja que as barreiras técnicas sdo pequenas, mas que ndo contam com uma

ampla rede de distribui¢do e comercializagao.

De acordo com Souza e Gorayeb (2009), as barreiras a entrada, ainda que
pequenas no caso da producdo, sdo muito grandes quando se fala em Pesquisa &
Desenvolvimento, em marketing e para comercializar e distribuir esses produtos. Assim,

empresas maiores tendem a levar vantagem.

Esse mercado tem experimentado um crescimento relevante nesse século,
em fun¢ao de mudancas demograficas da populagdo global. Entre essas mudancas,
pode-se citar o aumento da participagdo da mulher no mercado de trabalho e o aumento
da expectativa de vida. Os maiores mercados consumidores desses produtos sdo Estados
Unidos, Unido Europeia e Japao. Como ja foi dito, o Brasil € o quarto pais em termos de
vendas para o consumidor, com 6,2% do mercado mundial, o que representa

praticamente 50% do consumo desse tipo de produto na América Latina.

De acordo o Anudrio da ABIHPEC, na edicdo de 2019, esse segmento
industrial investiu R$ 1,9 bilhdo em Pesquisa e Desenvolvimento em 2018. Segundo o
Anuario, "a cada R$ 1 milhdo investido pelo setor sdo gerados em um ano R$ 3,85
milhdes; 38 empregos, R$ 601 mil em impostos € R$ 450 mil em salarios. Todos esses
indices sdo superiores a industria em geral e até a outros setores como agropecuaria".

(ABIHPEC, 2019, p. 42)
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4.2 Caracterizacio das empresas pesquisadas

4.2.1 Laboratdrio Cristalia

O Laboratorio Cristalia foi fundado em 1972 pelo médico Ogari Pacheco e ¢
uma empresa de referéncia em inovagdo na sua area. Atua no mercado "hospitalar,
biologico, farmoquimico, genéricos, corporais € imunobioldgicos". (Prochnik et al,
2016, p.10). Possui cerca de 5600 funcionarios. Foi instalado primeiramente em Itapira
para ser um fornecedor de farmacos para o hospital psiquidtrico mantido por seu
fundador. No comego, "a fabricacio de medicamentos objetivava exclusivamente a
reducdo dos custos operacionais, que levaria ao aumento da lucratividade do hospital

psiquiatrico". (Stal et al, 2014, p.309).

Houve um erro de célculo do tamanho da planta, o que fez com que a
capacidade de produ¢do ficasse muito maior do que a necessaria para produzir apenas
para o hospital psiquiatrico. Dessa forma, a empresa resolveu utilizar a capacidade e
passar a vender medicamentos. Nao havia, contudo, experiéncia de vendas. Para a sorte
do Cristalia, o primeiro produto vendido, acdo desempenhada por uma firma de
representacdes comerciais, tornou-se um grande sucesso e, a partir desse momento,

entendeu-se que o ideal seria mesmo produzir utilizando toda a capacidade.

Logo na sequéncia a empresa passou a participar de licitagdes publicas e,
em questdo de anos, se tornou um dos maiores fornecedores do governo. O passo
seguinte foi iniciar a producdo de analgésicos e anestésicos. No inicio da década de
1980, a organizacao construiu um Nucleo de Desenvolvimento Farmoquimico. No fim
daquela década, iniciou a produgdo de principios ativos. Logo no comeco, antes da
criacdo do Nucleo, a pratica era a de apenas copiar o que vinha de fora, uma vez que o
governo brasileiro ndo fazia o reconhecimento de farmacos. Contribuiu para isso

também o fato da organizacdo ndo deter conhecimento tecnoldgico.

Desde 1982, a empresa fabrica para exportagdo. O primeiro pais a receber
produtos do Cristalia foi Mogambique. Atualmente, a instituigdo exporta seus produtos
para paises da América Latina, Africa e Oriente Médio. A maior parte dos produtos
exportados sdo analgésicos, anestésicos, produtos psiquiatricos e antirretrovirais. Para

poder competir no mercado mundial, uma nova fabrica foi inaugurada em 2010. Essa
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fabrica foi construida de acordo com padrées exigidos pela Food and Drug
Administration (FDA), dos Estados Unidos, e pelo European Medicines Agenciy(
EMA). Outra agdo visando ampliar as vendas para o consumidor de outros paises foi o
reconhecimento da United States Pharmacopeia (USP), 6rgao americano com influéncia

mundial que dita padrdes para o desenvolvimento de substancias diversas.

O Cristalia ¢ lider de mercado em anestesia na América Latina e tem
fabricas em Itapira, em Sao Paulo, e na capital do mesmo estado. Além disso, tem uma
unidade de Desenvolvimento Analitico em Campinas, uma planta de Cosméticos e
Repelentes em Cosmopolis, ambos também em Sao Paulo, ¢ uma unidade fabril em
Pouso Alegre, no estado de Minas Gerais. Também possui sete escritorios localizados
nas principais capitais brasileiras, como em Salvador, na Bahia, e Porto Alegre, no Rio
Grande do Sul. A empresa tem patentes no Brasil, Estados Unidos, Unido Europeia e

China, além de outros paises (site do Cristalia)>.

Segundo Eva Stal et al (2014), a empresa se deparou com duas
possibilidades em sua trajetoria - produzir genéricos ou se tornar uma referéncia em
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo, que foi o caminho escolhido. Assim, por
exemplo, desde 2004 a empresa colabora com fontes externas para inovacao. Para esse
tipo de inovagdo, foi necessario criar um Conselho Cientifico, que retne especialistas da
academia de diversas areas, a fim de analisar projetos gerados por universidades e
institutos de pesquisa. Esses agentes atuam como "antenas parabodlicas", e captam ideias
pelas quais a empresa possa se interessar. Esse Conselho permite uma melhor
integracdo entre a academia e a empresa, o que possibilita concretizar ideias de

cientistas em produtos inovadores.

Além disso, o Cristdlia fez parcerias com instituicdes nacionais e
internacionais de Pesquisa e Desenvolvimento de farmacos. Em 2014, segundo Stal et
al, a empresa tinha 19 parcerias com institutos de pesquisa e universidades, entre as
quais estdo a Universidade de Sdo Paulo, a Universidade Estadual de Campinas, as
universidades federais do Rio de Janeiro, Amazonas, Minas Gerais ¢ Rio Grande do
Sul. No fim do ano de 2010, o Cristalia produzia 180 medicamentos, em 376 vias de

aplicacdo e dosagens.

33 "Unidades". Disponivel em https://www.cristalia.com.br/unidades, acesso em 13/12/2020
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De acordo com Pinto e Barreiro (2010), o investimento para a fabricagao de
um novo produto estava, no inicio da década de 2010, por volta de US$ 800 milhdes. Ja
segundo o jornal Valor Econémico, a empresa investe 4% do seu faturamento liquido
em inovacdo, tem 107 patentes registradas e mais de 300 depositadas. (Valor
Econdmico™). Segundo o mesmo texto, o "Cristalia ¢, atualmente, o maior registrador

anual de patentes farmacéuticas" (ISTOE Dinheiro™).

A trajetoria no ramo da Farmoquimica foi fundamental para a inovatividade
do Cristalia. Como Prochnik et al (2016) colocam, diversificar para a farmoquimica foi
muito importante para fortalecer a sua inovatividade inicial, ja que € muito mais dificil
fazer inovagdes nas formulagdo, por aspectos regulatérios, do que na produgdo de
matérias-primas. Por meio da expansdo da farmoquimica, a empresa buscou
implementar as "capacidades técnicas necessarias para atividades de P&D" (Prochnik et
al, 2016, p.10). Essas capacidades técnicas compreendem a concep¢do do projeto, o
desenvolvimento do principio ativo, a realizagdo de estudos pré-clinicos e clinicos, a
farmacotécnica, e, por fim, a producdo e comercializagdo de medicamentos (Prochnik et

al, 2016, p.10).

No dizer de Stal et al, "quanto a gestdo da propriedade intelectual, apds o
periodo inicial de copias de formulas consagradas e de posterior decisdo de inovar, a
empresa esta interessada na producdo de farmacos tecnologicamente mais dificeis de
serem copiados" (Stal ef al, 2014, p. 310). A organizagdo tem produtos desenvolvidos
inteiramente no Brasil - entre esses, pode-se citar o Helleva, destinado a tratar disfungao
erétil, o qual foi feito desde a concepgdo até os testes clinicos dentro do pais. O projeto

contou com apoio da FINEP.

Além de produzir anestésicos e analgésicos, o Cristalia também atua na
producdo de medicamentos para o tratamento de AIDS, distirbio bipolar, esquizofrenia,
depressdo, dor, inflamagao, dermatologia e estética. A empresa estd presente em cerca

de 95% dos hospitais brasileiros (Prochnik et al/, 2016).

No ano de 2013, a empresa detinha 5 unidades de negdcios. A primeira era a
Hospitalar, que compreendia anestésicos, adjuvantes e narcoanalgésicos. Uma segunda
unidade de negocio era a Biologica, que atuava majoritariamente em clinicas de

radiologia, hemodidlise, cirurgia, oncologia e odontologia. Como terceira unidade tinha-

* "Empobrecimento tecnologico na industria dificulta retomada", Valor Econdmico 01/11/2019
35 "Cristalia: o rei das patentes", ISTOE Dinheiro, 20 de dezembro de 2016
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se a Farma, que fabricava produtos para serem vendidos em farmécias. Uma quarta
unidade era a de Genéricos, com a produ¢do de produtos para psiquiatria, neurologia,
cardiologia, ginecologia, oftalmologia e dermatologia. Por fim, a quinta unidade estava
relacionada com produtos de dermatologia, estética e dermocosméticos. (Prochnik et al,

2016).

Em Itapira, na sede da empresa, funcionam trés planta industriais. Tanto a
Farmoquimica quanto a Biotecnologica e a Farmacéutica estdo 14 localizadas. A
Farmoquimica e a Biotecnologica sdo responsaveis pela produgcdo de matérias-primas,
as quais sdo utilizadas pela Farmacéutica, que faz a formulagdo farmacéutica e a

embalagem.

4.2.2 Natura

A Natura ¢ uma empresa brasileira da area de Higiene Pessoal, Perfumaria e
Cosméticos . De acordo com Vilha (2009, p.77), ela foi fundada em 1969 por Antonio
Luiz da Cunha Seabra, em sociedade com Jean Pierre Berjeaut, filho do proprietario da
Bionat Cosméticos. No comeco, era apenas uma loja na rua Oscar Freira, um endereco

de alto padrdo na cidade de Sao Paulo.

No ano seguinte ao de sua fundacdo, a organiza¢do passou a se chamar
Indtstria e Comércio de Cosméticos Natura Ltda. Nesse ano, foi inaugurada sua
primeira fabrica, em Sao Paulo. .Desde a sua fundacdo, a "Natura tinha como meta a
produgdo e venda de produtos que fossem produzidos com féormulas naturais, de alta

qualidade, a precos competitivos" (Vilha, 2009, p.77).

Na década de 1970, a empresa fez a opgao por vendas diretas. Surgiu, por
meio dessa alternativa, a consultora Natura de produtos. Esta era responsavel por vendas
porta-a-porta. Nesse momento, houve o fechamento da loja em Sao Paulo. A estratégia
deu certo e hoje a Natura possui 1,7 milhdo de pessoas que trabalham como Consultores

e Consultoras Natura.

Em 1975, houve a decisdo de "priorizar ingredientes vegetais nas formulas
dos cosméticos que desenvolvemos. Atualmente, de maneira geral, mais de 80% dos

componentes dos nossos produtos sdo de origem vegetal" ("Natura 50 anos: conheca os
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marcos da nossa historia", Institucional, 2019)36. Quatro anos mais tarde, a empresa
langou a linha de produtos masculinos "Sr. N", uma novidade para época, vez que se
dirigia ao cuidado e bem-estar do homem. O lancamento foi um grande sucesso e
contribuiu para que a Natura lancasse em 1981 o primeiro perfume da linha. O produto

¢ vendido até hoje, embora tenha sofrido modifica¢des na sua fragrancia.

No decénio seguinte, a organizagdo experimentou um crescimento robusto,
de 35 vezes o seu tamanho. De acordo com Vilha (2009, p. 78), "Entre os fatores que
contribuiram para esse crescimento nessa década estao: o mercado brasileiro fechado, a
inflacdo alta e a moeda instavel, que desestimulava a entrada de players internacionais
no mercado brasileiro." (Vilha, 2009, p. 78). Ainda nessa década a empresa passou a
vender para o mercado latino-americano. Em 1983, a empresa se tornou a primeira

organizagao brasileira de cosméticos a langar produtos com refil.

Foi em 1986 que a Natura mais uma vez inovou, com o langcamento da linha
Chronos, a qual valorizava a beleza em qualquer idade. A publicidade feita ao redor
desse langamento enfatizava que em qualquer idade € possivel buscar ser belo e que ndo

havia motivo para se sentir menos bonito em razao do passar dos anos.

No fim da década de 1980, a empresa passou por uma forte crise, resultante
da inflacdo extremamente alta, o custo demasiado de capital e a liberalizagdo do
mercado brasileiro em relagdo a concorréncia global. Houve entdo a fusdo das cinco
empresas que constituiam o grupo Natura e uma reestruturagdo que s6 terminou em
1992. Importante frisar que essa reestruturagdao trouxe para a empresa executivos com

grande bagagem, advindos de multinacionais para constituir a diretoria da Natura.
Conforme afirma Vilha,

"N&o obstante, no final da década de 90, diante da concorréncia acirrada
com as grandes empresas multinacionais, a empresa resolveu promover um
salto substantivo em sua competitividade no mercado, por meio da
implementagdo de uma estratégia competitiva e tecnologica baseada nos
principios do desenvolvimento sustentavel. E nessa época que surge a
renovacdo da marca da Natura, representada por uma flor na logomarca e a
inscri¢do “Bem Estar Bem” — refor¢ando e renovando sua visdo na producdo de
produtos com ingredientes naturais, marcada pelo lancamento da Linha de
produtos Ekos, trabalhada sob a perspectiva do desenvolvimento
sustentavel."(Vilha, 2009, p. 78)

3% Disponivel em https://www.natura.com.br/blog/mais-natura/natura-50-anos-conheca-os-marcos-da-

nossa-historia, acesso em 29/04/2022
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Na metade dos anos 1990, a empresa realizou o langamento da linha de
produtos Ver par Crer. O lucro oriundo da venda desses produtos, tanto o dos
Consultores e Consultoras quando da Natura, vai para acdes na area de educagdo. Nesse
mesmo sentido de ajudar na educagdo, a Natura, em 2010, langou o Instituto Natura.
Entre as crengas desse Instituto, estdo respeitar e valorizar a diversidade, a necessidade
de ousadia e flexibilidade para atingir resultados e a indignacdo a respeito da auséncia
de oportunidades para que tanto criangas quanto jovens aprendam. H& iniciativas na
Alfabetizagdo ¢ no Ensino Médio. Consultores e consultoras sdo vistos como

importantes no processo de fortalecer a educacio.’’

Em 1998, a Natura passou a mensurar

"o impacto ambiental do nosso negécio. Preocupados com a emissao
de gases de efeito estufa (GEE), langamos nosso compromisso publico
- 0 Programa Carbono Neutro - 2007. O diferencial da iniciativa ¢
considerar poluentes gerados desde a extragdo da matéria prima até o
produto descartado apds o uso pelo consumidor. A primeira meta do
programa estabeleceu a redug¢do de 33% das emissodes relativas da
companhia até 2013. O compromisso foi atingido." ("Natura 50 anos:
conheca os marcos da nossa historia", Institucional, 2019).

No inicio do século, a Natura inaugurou sua fabrica em Cajamar (SP).
Também parou de fazer testes em animais e assumiu mais um compromisso com o meio
ambiente - a reducdo das emissdes de carbono. Em maio de 2004, a empresa fez a sua
abertura na Bolsa de Valores brasileira. Em relagcdo aos testes com animais, a empresa
nao realiza mais esse tipo de procedimento desde 2006 e recebeu duas certificagoes
importantes por isso: a da Cruelty Free International e a da People for the Ethical

Treatment of Animals (PETA).

No primeiro decénio do século XXI, a Natura estabeleceu um compromisso
com a Amazonia por meio do langamento da linha Ekos. Continuou a langar produtos
com origem de ativos da biodiversidade brasileira, ao mesmo tempo que geria um
negocio sustentavel, com parcerias para lancar agdes de impacto social e ambiental na

maior floresta brasileira.

Nos ultimos anos, a empresa tem se expandido de forma relevante. Ainda
em 2016, a empresa adquiriu a australiana A&sop. No ano seguinte, a companhia

comprou a britdnica The Body Shop e, em 2019, fez a aquisicdo da norte-americana

37 Disponivel em https://www.institutonatura.org/o-instituto/, acesso em 29/04/2022
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Avon. Com essas aquisi¢des, a Natura se tornou o quarto maior grupo do setor de beleza

do mundo.

Sobre inovagdo, em matéria do jornal Valor Economico, € possivel ler que a
vice-presidente de marketing, inovagdao e sustentabilidade da Natura afirmou que a
inovagdo ¢ para a companhia um pilar que vai da produgdo sustentdvel até o consumo
consciente de seus produtos. De acordo com a executiva, em 2018 "cerca de 65% das
receitas da empresa provinham de produtos langados nos ultimos 2 anos". Apenas em
2017 foram investidos cerca de R$ 172 milhdes em P&D.O faturamento da Natura
aumentou 7,8% para R$ 7.689,7 milhdes em 2017, sendo mais 4,5% no Brasil, para R$
5.574,9 milhdes, e mais 18% na América Latina, para R$ 2.108,2 milhdes. Segundo ¢la,
a organizacdo trabalha desde 2001 com "uma rede de parceiros formada por
fornecedores, universidades, instituicoes de pesquisa e 6rgdos de fomento" com o
objetivo de ter "valores compartilhados" e criar "relagdes solidas e perenes". A
executiva também afirma que "desde 2006 mais de cem projetos de pesquisa foram
desenvolvidos com universidades e envolveram cerca de 5 mil participantes". (Valor

Econdmico’®)

Segundo o site da empresa, a Natura tem fabricas em Cajamar, no estado de
Sdo Paulo, e em Benevides, no Para. Além disso, tem "centros de pesquisa e tecnologia"
em Sao Paulo, Manaus e em Nova York, nos Estados Unidos. Em 2014, foi inaugurado
um Centro de Distribuicdo em Sdo Paulo, no qual colaboradores com deficiéncia
constituem cerca de 18% do total. Em 2016, a Natura voltou a ter lojas no Brasil. Para
além do pais, a Natura também estd presente na Argentina, Bolivia, Chile, México,

Peru, Estados Unidos, e Franca, além de outros 63 paises indiretamente.

Outro trago da empresa que mostra como ela se preocupa com inovagao ¢ a
participacdo em foruns brasileiros. Por exemplo, de acordo com o jornal Valor
Econdémico, em junho de 2017, Pedro Passos, co-presidente do conselho de
administracdo da empresa e integrante do férum Mobilizagdo Empresarial pela Inovagao
(MEI) apontou que a industria brasileira necessita seguir a trajetdria de paises
desenvolvidos e ganhar produtividade para ser mais competitiva no mercado mundial.

Segundo ele, "a industria no mundo estda numa nova fronteira ¢ noés ndo fomos

3% "Anpei leva a candidatos propostas para inovagio", Valor Econdmico, 16/08/2018. Disponivel em <
https://valor.globo.com/empresas/noticia/2018/08/16/anpei-leva-a-candidatos-propostas-para-
inovacao.ghtml>
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competentes (para acompanhar)". Na ocasido, ele fez referéncias a dados de pesquisa da
Organizacdo para a Cooperagdao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), de acordo
com os quais a China tem cerca de 300 robos para cada 10 mil trabalhadores industriais

e, no Brasil, essa relagdo ¢ de "um pouco mais de uma dezena". (Valor Econdémico’”).

A plataforma principal de inovagdo da Natura é a sustentabilidade. E por
buscar integrar ativos da biodiversidade amazdnica que a empresa faz tanto Pesquisa e
Desenvolvimento. Essa preocupacdo vai desde a praticas socioambientais inovadoras
em sua cadeia de abastecimento (Carvalho e Barbieri, 2012) até o consumo consciente e
passa pelo desenvolvimento de tecnologias e praticas produtivas, com metas de

diminuir praticas poluentes e conservar o meio ambiente. (Vilha e Carvalho, 2005).

% "Governo e industrias discutem plano nacional para modernizagio do setor", Valor Econdmico,
12/06/2017
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CAPITULO 5. DISCURSO DOS LiDERES E COMUNICACAO
HORIZONTAL: DISCUSSAO DAS TRES PRIMEIRAS VARIAVEIS DE
ANALISE

Nesse capitulo apresenta-se o trabalho de campo relativo as trés primeiras
variaveis de andlise pensadas. As variaveis de analise foram formuladas de acordo com
a literatura levantada para o terceiro capitulo. Elas versam sobre a relagdo entre

atividade comunicativa, organizacao e potencial inovador.

5.1 Discurso dos lideres e enunciados de identidade

A primeira dessas variaveis de analise diz que:

VA1l: Organizagdes com desempenho inovador sdo apoiadas por
liderancas corporativas e técnicas que manifestam a prioridade e
centralidade da inovacido tecnolégica para a estratégia competitiva da
empresa em seu fluxo de comunica¢do.0Os colaboradores de hierarquia
mais baixas tendem a acreditar nesse discurso. Essas organizacoes
também comunicam prioridade a inovac¢ao tecnologica de modo formal e
inequivoco por meio de seus enunciados de identidade (missido, visao,

valores, etc).

O discurso da Natura apresenta a empresa como uma organizagao inovadora
e que tem na sustentabilidade e no meio ambiente um pilar fundamental para as suas
inovagoes. De acordo com a palavra do Presidente, no Relatorio Anual da empresa para

seus acionistas de 2019,

"A criagdo do quarto maior grupo global dedicado ao setor de beleza s6 foi
possivel em fungdo dos resultados significativos que obtivemos nos ultimos anos. Em
2019, a Natura registrou solido crescimento de receita no Brasil e nos demais paises
da América Latina, mostrando o éxito da nossa estratégia omnicanal." (Relatoério
Anual Natura, 2019, p.20)
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Ainda segundo ele,

"Também tivemos conquistas importantes em nossa busca por gerar impacto
positivo nas esferas ambiental e social, ao contribuirmos para a conservagdo de 1,8
milhdo de hectares na Amazonia, regido em que nos relacionamos com mais de 5 mil
familias fornecedoras. Nosso compromisso em combater as mudangas climaticas foi
reconhecido mundialmente pela Organizagdo das Nagdes Unidas, que nos conferiu o
prémio Global Climate Action." (Relatério Anual Natura, 2019, p.20)

De acordo com o Relatorio Anual aos Acionistas 2020, um dos pilares da

r

estratégicos da empresa ¢ "buscar maior diferenciacdo e inovacdo nas categorias e
revitalizar a arquitetura de marcas-filha". Outro desses pilares se constitui em "adotar
modelos inovadores de gestdo e organiza¢do de pessoas, que viabilizem os negdcios

futuros". (Relatorio Anual Natura 2020, p. 28)

No Relatorio Anual Natura 2020, a empresa afirma que o modo de trabalhar
deles estd muito ligado ao meio ambiente e a ciéncia. Segundo o relatorio, a empresa

desenvolveu

"um jeito unico de fazer produtos, que une a prospeccdo de ingredientes da
biodiversidade, o acesso ao conhecimento tradicional das comunidades e ciéncia
avangada para chegarmos a férmulas naturais, com tecnologia e ativos potentes para
os cuidados de beleza e com impacto positivo ao meio ambiente ¢ a nossa rede de
relagdes" (Relatorio Anual Natura 2020, p.46)

Ainda de acordo com o mesmo documento,

"O ciclo de desenvolvimento de produtos é conduzido por equipes
multidisciplinares, organizadas em times ageis, em um sistema de trabalho que vem
evoluindo nos ultimos anos para entregar produtos de maior diferenciacdo, conectados
as tendéncias do mercado de beleza ¢ com melhor time to market para as nossas
inovagdes. Nossa area de Pesquisa & Desenvolvimento (P&D) conta com
profissionais dedicados ao estudo de novas moléculas, cultura de células, microbiota
(ecossistema de bactérias que protege a pele), biomimética (conceito que utiliza a
natureza como inspiracdo para a concepgdo de produtos) e biotecnologia
(desenvolvimento de ingredientes renovaveis de alta performance)". (Relatorio Anual
Natura 2020, p.46)

Uma forma de acelerar o processo de inovacao da Natura ¢ trabalhar junto a
startups. Esse programa ¢ chamado de Natura Startups e tem trés pilares, conforme
relatado no Relatorio Anual aos Acionistas 2020. O primeiro € "acelerar a inovagao por
meio da prospeccdo de startups e da correalizagdo de testes com as areas internas". Por

sua vez, o segundo pilar se constitui no fomento "a cultura interna de test & learn, a
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colaboracdo e o intraempreendedorismo". Por fim, o terceiro ¢ "contribuir para o

desenvolvimento do ecossistema de startups". (Relatorio Anual Natura 2020, p. 43)

A Natura indica que "No pilar de aceleragdo da inovagdo, recorremos ao
ecossistema de startups para implementarmos nossas solu¢des de cuidado com os
colaboradores e com as consultoras e lideres durante a pandemia". (Relatério Anual

Natura 2020, p. 43)

No mesmo documento, a empresa também diz que tem um programa
chamado "Desafio Global Zero Residuo". Para realizar esse programa, ela utiliza tanto o
Natura Startups quanto o Natura Campus, esse uma parceria com universidades. No

dizer da empresa no relatdrio, esse Desafio Global Zero Residuo se constitui no

"o maior desafio de inovagdo aberta da historia da empresa. Voltado a
empreendedores, startups, instituigdes de pesquisa, universidades e empresas do Brasil
¢ do exterior, buscamos captar solu¢des para diminuir a geragdo de residuos e o uso de
plastico a partir de trés frentes: novos materiais renovaveis ou biodegradaveis,
inovagdes em modelos logisticos e inovagdes de servigos ou comerciais". (Relatorio
Anual Natura 2020, p. 45)

Além disso, a organizacao afirma no documento que

"No més de novembro, celebramos o novo Centro de Inova¢dao da Natura, em
Cajamar (SP), que foi revitalizado entre 2019 ¢ 2020, com evento digital que incluiu
tour virtual com os lideres cientificos de cada area. O parque tecnologico ¢ a
materializacdo do know-how que ja possuimos e nos habilita a expandir a capacidade
cientifica da empresa nos proximos anos". (Relatério Anual Natura 2020, p. 46)

Esse Centro ¢ constituido pelo

"Laboratorio de Tecnologia Avancada — essencial para alavancar nossa atuagao
em biotecnologia —, o Laboratério de Formulas e Protétipos, onde os novos produtos
sdo desenvolvidos, e o Laboratério de Avaliagdo Sensorial. Ha também um espago
colaborativo, que podera ser usado por diferentes equipes envolvidas com a inovagao
na Natura, incluindo atividades de cocriagdo com universidades, startups e
fornecedores parceiros" (Relatorio Anual Natura 2020, p.46)

Essa énfase dada pelo relatorio para a inovagdo da empresa nao € nova. Ela
aparece também em outros relatérios, como o de 2018. Neste, ¢ descrito que "as
diretrizes de futuro da Natura" incluem "buscar maior diferenciacdo nas categorias-foco
por meio de inovacao" e "adotar modelos inovadores de gestdo e organizacdo de

pessoas, que viabilizem os negdcios futuros" (Relatério Anual Natura 2018, p. 14).
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Também aparece no Relatorio Anual Natura 2017, no qual ¢ dito que

"No final de 2016, integramos as areas de inovagao, sustentabilidade e
marketing sob a mesma Vice-Presidéncia, com o objetivo de reforgar o jeito
Natura de promover inovacao. Seguimos apostando no desenvolvimento de
produtos que aliam alta tecnologia, o wuso sustentdvel de ativos da
sociobiodiversidade e conceitos disruptivos de marca, além de ouvir as
demandas dos consumidores. Seguimos aprimorando a estrutura do time de
inovacdo. Centralizamos, por exemplo, as frentes de pesquisa e criagdo de
produtos e de embalagens sob uma mesma diretoria, aumentando a
conectividade de ideias e garantindo um processo menos burocratico € mais
continuo e agil". (Relatorio Anual Natura 2017, p. 30)

Comenta a importancia da inovagao para o desenvolvimento sustentavel em
alguns lugares nos quais busca matéria-prima. Por fim, em diversas se¢des do seu
relatorio, fala sobre a atividade inovativa como central para o funcionamento da
empresa. Mesmo quando ndo fala em inovacdo, aponta como a empresa pode ajudar o
pais a atingir os Objetivos do Milénio, metas tragadas pelas Nac¢des Unidas para ampliar
o desenvolvimento de toda a sociedade. Isso pode ser visto, por exemplo, quando, no
proprio relatdrio, a empresa afirma que projeta suas embalagens a fim de contribuir com

0 meio ambiente e a sustentabilidade.

No Relatorio Anual Natura 2018, a empresa afirma, no tépico "Nossa
Estratégia", que desenvolve um "modelo multimarca, que busca o crescimento sinérgico

dos negocios em escala global a partir da oferta de produtos inovadores e sustentaveis

por meio de multiplos canais de venda" (Relatério Anual Natura, 2018, grifo meu).
Também indica ter iniciado um novo ciclo de expansdo, guiada por diversas diretrizes,
entre as quais se encontra "buscar maior diferenciacao nas categorias-foco por meio da
inovacdo" (Relatério Anual Natura 2018, grifo meu). Ainda pontua ter incorporado, na
década de 1990, a questio do desenvolvimento sustentivel e a utilizacdo da
biodiversidade do Brasil como ferramenta de inovacao em cosmética, consciente sobre a

Amazonia.

J& no Relatério Anual Natura 2017, no toépico "Nossa Estratégia", a
organizagdo relata que constitui um grupo global de cosmética, vocacionado a criar
produtos de qualidade por meio de ingredientes naturais, de forma a compreender a
interdependéncia das finangas, das pessoas ¢ do meio ambiente. Essa criacdo esta

relacionada ao processo inovador da companhia.
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Por sua vez, no Relatorio Anual Natura 2016, a empresa afirma, no topico
"Somos a Natura" que une o design sustentdvel "ao conhecimento tradicional e

cientifico para o desenvolvimento de produtos num modelo de inovacdo aberta - que

envolve uma rede de parceiros nacionais e globais" (Relatério Anual Natura 2016, p. 8,

grifo meu).

Nesse sentido, busca-se, "gerar produtos que unam alta tecnologia, uso
sustentavel da biodiversidade e conceitos disruptivos" (Relatorio Anual Natura 2016, p.
12). No topico, "Modelos de Negocio", a companhia indica que procura "gerar valor e
desenvolver tecnologias para que, até 2050, nosso impacto seja positivo considerando

todas as etapas do ciclo produtivo" (Relatério Anual Natura 2016, p. 14).

Ainda nesse relatorio, no topico "Nossos produtos e conceitos", hd um texto
intitulado "Uma Nova Organizagao para Inovar". Nele, a empresa pontua que entende "a

inovagdo como o caminho que nos trouxe até aqui € como elemento essencial para

continuarmos sendo uma empresa relevante para a sociedade" (Relatério Anual Natura,
2016, p. 37). Menciona também que "estd empenhada em aumentar a velocidade com

que sua reconhecida capacidade de inovar gera valor para a marca ¢ dd origem a

produtos e servigos" (Relatorio Anual Natura 2016, grifo meu). Aponta para a
importancia da demanda por produtos inovadores, reporta a produtos especificos, e
relata que o investimento em inovagdo, em 2016, foi de 2,4% da receita liquida. Esse

valor ndo aparece nos outros relatorios.

Em relatoérios de anos anteriores a 2016 essa énfase a inovacao também ¢
dada. Pode-se dizer, portanto, que existe um discurso dos lideres (que subscrevem os
relatorios) sobre a importancia da inovagdo, que € central para a Natura, e que, muitas

vezes, esta ligada ao meio ambiente.

Também foi visto dentro dessa variavel de andlise se os colaboradores de
hierarquia mais baixa acreditam no discurso das liderancas sobre inovag¢do. Em relacdo
a Natura, pode-se dizer que existem dois grupos de pessoas. O primeiro grupo acredita

no discurso de modo mais literal e, o segundo, de forma mais geral.

O grupo que acredita no discurso de forma mais literal presta atengdo nos
detalhes do que ¢ dito pelas liderancas. Assim, se uma lideranca fala que ird investir em
um determinado projeto, esse grupo acredita nessa fala porque vé o dinheiro entrar no

projeto e o projeto caminhar. Caso a lideranca diga que vai investir em treinamento, por
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exemplo, esse grupo observa o capital disponivel que entra para que os profissionais
possam ser treinados. E valido afirmar que esse grupo enxerga ndo apenas o dinheiro
investido, mas também as falas em relagdo a possibilidades de desenvolvimento

profissional das pessoas.
Conforme aponta uma colaboradora,

"muitas vezes, uma coisa que ¢ muito importante aqui na Natura ¢ que a maioria das
coisas depende da gente. Entdo se eu quero treinamento, por exemplo, eu fago
doutorado... entdo me ddo liberdade para eu poder fazer doutorado. E eles falaram
que iam dar liberdade para a gente poder se especializar. Entdo eu ndo vejo nada que
eles falam que realmente ndo aconteca". (Pesquisadora em Desenvolvimento de
Formula A da Natura, entrevista em 2019)

Ja o grupo que acredita no discurso de uma forma mais geral diz que a
crenca nas falas da lideranca ndo necessariamente esta ligada a cada detalhe do que ¢
dito, mas sdo diretivas que serdo seguidas para que a empresa chegue aonde quiser
chegar. Para esse grupo, os detalhes ndo importam tanto - o que vale sdo os
direcionamentos que esse discurso traz. Nao interessa se o discurso ¢ uma representagao
fiel do que estd acontecendo, mas sim quais sdo os pontos levantados. Sao esses pontos
que precisam de atenc¢do. Eles acreditam no discurso porque, apesar de ndo estar 100%
conectado a realidade e ter as suas falacias, ele contém os pontos que a empresa quer

trabalhar e que sao de fato trabalhados.

Além dessa pergunta, dentro dessa varidvel de analise ainda, foi questionado
para o gerente de inovacdo expandida da Natura quais os incentivos que a empresa da
para que os colaboradores pensem em inovagdo. Se ha incentivos para isso, a inovagao
se torna ainda mais central para esses colaboradores Ele afirmou que esses incentivos
mudam com o passar do tempo. Houve momentos em que existiu prémio de inovagao,
mas que, por depender de verba, ndo estdo sendo atualmente dados. Quando eram
dados, os melhores projetos das diversas categorias eram premiados com, por exemplo,

iPads. Outro incentivo ¢ escalar o profissional para falar em um evento dentro da

empresa. De acordo com ele,

"um dos incentivos é dar palco para as pessoas - entdo vocé vai apresentar em
um evento para 200 pessoas aqui dentro, quem vai falar é vocé. Se vocé vai falar, vocé
¢ o cara, a gente ndo vai te demitir amanha." (Gerente de inovagdo da Natura,
entrevista em 2019)
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Esses incentivos estdo também nos critérios de avaliacdo pessoal. Um dos
critérios atualmente avaliados ¢ "inovar com coragem". Quando uma proposta ¢ levada
por um colaborador, outro profissional pode achar que estd muito distante do escopo da
empresa. Nesse caso, o colaborador propositivo pode dizer que estd faltando coragem
para que a inovagao ocorra. Isso cria um constrangimento que ¢ até nao verbal e penetra
na cultura empresarial, que hoje em dia, segundo esse gerente, ndo ¢ mais apenas do

P&D, mas de toda a empresa.

Na Natura, os incentivos sao escolhidos meticulosamente. Nao se paga, por
exemplo, para que o colaborador faca patentes. E compreendido pela empresa que isso
faz parte do conteudo do trabalho do profissional da empresa e que, se vocé pagar o
profissional para fazer patente, parece que outros na mesma fun¢do ndo precisam fazer,

0 que nao ¢ verdade.

Para os desenvolvedores de formula e produto, também foi pedido que eles
falassem trés palavras para mostrar a importdncia que a Natura d4 para a atividade
inovativa. Pensou-se que essas trés palavras pudessem mostrar um pouco de qual é o
discurso dessa empresa sobre inovagdo. Os entrevistados tiveram dificuldades em
encontrar trés palavras, mas vale a pena o registro de uma colaboradora que conseguiu

responder ao pedido. Ela afirmou que:

"Eu acho que uma ¢ liberdade, de inovar mesmo. Recurso, para poder inovar. E
eu acho que o proprio apoio também, que nao adianta vocé ter o material se a outra
pessoa ndo acreditar, precisa do proprio apoio da empresa." (Pesquisadora em
Desenvolvimento de Formula B da Natura, entrevista em 2019).

Essas trés palavras mostram que a varidvel de andlise tende a estar correta,
j& que ela fala em apoio - dado por liderangas técnicas e corporativas - e liberdade de

inovar, o que so € possivel se houver incentivo dos lideres.

Em relacao aos enunciados da Natura, ela ndo apresenta em seu site missao,
visdo e valores da forma mais tradicional. Ainda assim, foi visto que a missdo ¢
" ~ . . ., .

promover o bem-estar-bem - relagdes harmoniosas do individuo consigo mesmo, com

0s outros ¢ com a natureza"*’.

Nao ha um enunciado de visdo tradicional no site, mas ha uma visao 2050,
segundo a qual "mais do que um discurso bem-intencionado, a sustentabilidade esta no

dia a dia da nossa atividade". Existe um documento "Visdo de Sustentabilidade 2050",

40 Natura, institucional, disponivel em https://www.natura.com.br/a-natura, acesso em 30/06/2020
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que compreende trés secoes: "Marcas e Produtos, Nossa Rede (todos os publicos com os
quais nos relacionamos) e Gestdo e Organizacdo". No documento, na secdo de "Marcas
e Produtos", aparece um topico sobre "Inovacdo de Marcas e Produtos". Quanto aos
Produtos, ha dois subtdpicos - um sobre formulagdes e outro sobre embalagens. O outro
topico dessa secdo ¢ "Producdo e Distribuicdo", que aborda a preocupacao da empresa
com o meio ambiente. Temas como '"gases de efeito estufa", "energia",
"sociobiodiversidade", "residuos", "dgua" e "cadeia de fornecimento" sdo abordados

segundo a otica do cuidar do meio ambiente.

Nao hé, em lugar algum do sife, os valores que guiam a organizacdo. O site
traz em destaque a palavra inovacdo e a relaciona ao desenvolvimento de pessoas, da
empresa ¢ da sociedade. Além disso, diz que a empresa mobiliza conhecimento

cientifico e uso sustentavel da biodiversidade brasileira para criar seus produtos.

Hé4 uma pégina exclusiva para inovacao. Nela, a organizagdo afirma que
"inovagdo ¢ gerar impacto positivo na sociedade e no planeta por meio dos novos
produtos, experiéncias e servi¢os criados para promover o bem estar bem em toda a

nossa rede de relacdes"*'.

Também diz que mais do que inovar em produtos, inova
também em servigos € novos negocios e que faz parcerias com instituicdes do Brasil e

do mundo a fim de ser mais inovadora.

No Relatorio Anual Natura 2019, a empresa comenta que a sua visdo ¢ "A
Natura, por seu comportamento empresarial, pela qualidade das relagdes que estabelece
e por seus produtos e servigos, sera uma marca de expressao mundial, identificada com
a comunidade das pessoas que se comprometem com a constru¢ao de um mundo melhor
através da melhor relacdo consigo mesmas, com o outro, com a natureza da qual fazem
parte, com o todo" (Natura, Relatério Anual 2019, p.6).Afirma ainda que ha espago para
ser mais inovadora e que ira percorrer esse caminho. Dentro do tépico "Nossa
Estratégia™ ela relata que uma das suas diretrizes ¢ buscar maior diferenciacdo dos
produtos por intermédio da atividade inovativa. Fala ainda em inova¢ao aberta. Em uma
secdo especifica sobre modelos de negocios, coloca que a inovagao tecnoldgica ¢ um
pilar fundamental para a expansao e diferenciagdo do negocio. Liga também a atividade
inovativa a sustentabilidade e indica ter dois centros de pesquisa que trabalham para que

os produtos sejam feitos de modo mais rapido e sustentavel.

*! Disponivel em https://www.natura.com.br/inovacao, acesso em 30/06/2020
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No caso do Cristalia, o discurso sobre inovacao estd bastante relacionado
com o que pensa seu presidente sobre o assunto. Por exemplo, na inauguragdo de uma
nova planta produtiva em Itapira para fabricar insumos para farmacos contra o cancer,

Ogari Pacheco afirmou que:

“O Brasil hoje importa 100% dos insumos para a producdo de medicamentos
contra o cancer. Isso ndo apenas torna o Pais dependente de insumos tdo estratégicos,
como reduz o acesso dos pacientes a tratamentos de ponta. A Farmoquimica
Oncologica Cristalia ¢ um grande passo para mudar esta realidade”, (Laboratorio
Cristalia, 07/08/2019)*

Pacheco ainda mencionou, na mesma ocasido, que:

“Precisamos deixar de ser apenas um exportador de commodities para passar a
exportar produtos de alta tecnologia e valor agregado. E, para isso, é preciso investir
em pesquisa cientifica” (Cristalia, Institucional, 07/08/2019)(Laboratorio Cristalia,
07/08/2019)*

Também em 2019, o presidente da empresa falou sobre investimentos feito
pelo Cristalia. Segundo ele, "Aqui no Cristalia tudo ¢ feito com capital proprio e do

o ndd
bolso, se for necessario"

. Tudo, palavra usada pelo presidente da empresa , se refere
aos investimentos feitos em plantas industriais e laboratorios, que o Cristalia faz quando

julga ser viavel e pertinente para a empresa.

A empresa se define como um "Complexo Industrial, Farmacéutico,
Farmoquimico, Biotecnoldgico e de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo 100%
brasileiro".* Em uma reportagem do jornal Valor Econémico, de 18 de junho de 2021,

pode ser lido que

"No Cristalia, o direcionamento estratégico ¢ a inovacao. A meta da empresa ¢é
criar medicamentos bioldgicos e aproveitar o potencial da biodiversidade brasileira.
Como estratégia, construiu uma planta de biotecnologia com todas as ectapas de
produgdo - do banco de células a embalagem do medicamento. "Buscamos autonomia
produtiva, com insumos fabricados no pais", diz Ogari Pacheco, cofundador da

2 "Cristalia inaugura, com a presenca do presidente Jair Bolsonaro, a primeira farmoquimica oncologica
do pais". Disponivel em <https://www.cristalia.com.br/latinofarma/releases/cristalia-inaugura-com-a-
presenca-do-presidente-jair-bolsonaro-a-primeira-farmoquimica-oncologica-do-pais>, acesso em
15/10/2021

# "Cristalia inaugura, com a presenca do presidente Jair Bolsonaro, a primeira farmoquimica oncologica
do pais". Disponivel em <https://www.cristalia.com.br/latinofarma/releases/cristalia-inaugura-com-a-

presenca-do-presidente-jair-bolsonaro-a-primeira-farmoquimica-oncologica-do-pais>, acesso em
15/10/2021
4 "Longevidade no horizonte", Valor Econémico, disponivel em

<<https://sindusfarma.org.br/noticias/destaques-imprensa/exibir/8173-longevidade-no-horizonte>.acesso
em 15/10/2021
Site do Cristalia, secdo "Nossa Historia", acesso em 15/10/2021
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empresa. Para ele, dominar a rota tecnologica ¢ o caminho correto para agregar valor a

produgdo. "Embalar remédio ndo é trabalhar com biotecnologia. A maior parte do
. . ~ A s 46

mercado ¢ totalmente dependente de importacdes”, observa." (Valor Econdmico)

Também pode ser lido, em reportagem do mesmo jornal, que o "Cristalia (...)

reinveste todo o seu lucro em pesquisas".”’

Na empresa, o canal principal para passar o discurso da geréncia de
inovagdo para os colaboradores sdo as prelecdes de reunido. O Cristalia procura fazer
reunides entre geréncia em geral e sua equipe uma vez por més. Nessa reunido ¢
repassado o que aconteceu no trabalho em que estdo empenhados, alinham-se os
proximos passos € conversa-se um pouco sobre melhores praticas. Também pode
ocorrer de fazer uma atualizagdo de algum tema que a geréncia entenda que ¢
interessante. Logo, essa ¢ a forma pela qual a geréncia comunica e deixa a equipe
sempre ciente da importancia da inovacdo da empresa. Além disso, existe ainda um
Comité de Inovacdo, que congrega pessoas de diversas areas, €, com esse grupo,
também ha reunides que sinalizam para a importancia da inovagdo uma vez por més. A
geréncia de inovagdo acredita que os lideres das plataformas, que respondem ao Comité
de Inovagdo, transmitem as informagdes do que foi discutido de forma fidedigna para

seus subordinados, de forma que o projeto possa correr como o combinado.

Em relagdo as palavras que apontem para a importancia que o Cristalia da
para a inovagdo, foram citadas ‘"crescimento", "foco", "familia", "destaque",
n 1 n "3; n X 1

financiamento" e "disruptura". Nota-se certa relagdo entre as palavras citadas com
n n n 1AM M J4 . o A e

recurso" e "apoio", explicitadas no caso da Natura. Recurso é praticamente sindnimo
de financiamento. Apoio esta relacionado com "familia", mas, por outro lado, familia
tem a ver também com um estilo mais paternalista, relacionado com a figura do
presidente da empresa. As outras palavras citadas estdo dentro do campo da inovacgdo, o

que mostra que os colaboradores estao alinhados com o discurso da empresa de inovar.

Os profissionais do Cristalia disseram acreditar no discurso passado pela
empresa sobre inovagdo. Como no caso da Natura, houve quem dissesse que acredita

porque vé o discurso se refletir na pratica da empresa. Nao se fala em inovacao dentro

% “Cristdlia busca autonomia com aposta em P&D", 18/07/2021. Disponivel em

<https://valor.globo.com/publicacoes/suplementos/noticia/2021/06/18/cristalia-busca-autonomia-com-
aposta-em-p-d.ghtml>. Acesso em 15/10/2021

4 "Governo ¢ indistrias discutem plano nacional para modernizacgio do  setor"
https://www.investe.sp.gov.br/noticia/governo-e-industrias-discutem-plano-nacional-para-modernizacao-
do-setor/. Ac
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da empresa como algo apenas para sinalizar uma boa postura ao mercado, sem que de
fato a organizagdo trabalhe para que a atividade inovativa ocorra. Ao contrario, a

inovacao ¢ levada de forma séria, com equipes montadas para que ela ocorra.

"Nao ¢ so acredita, a gente vé acontecendo. E muito séria a inovagdo no
Cristalia, a gente ndo faz inovagdo sé para ter um titulo no site que vai atrair as
pessoas." (Pesquisadora de P&I do Cristalia, entrevista em 2019)

Em rela¢do a medidas concretas como prémios e bonus financeiro, que sao
um sinal da centralidade e importincia da inovagao, eles variam de acordo com o nivel
hierarquico em que a pessoa esta. Até o cargo de coordenagdo existe a possibilidade de
ganhar um bonus financeiro. Foi informado que no passado houve um programa
chamado de programa de blindagem, que atingia até o pesquisador. Nesse programa, se
o pesquisador era visto como talentoso e imprescindivel pelos lideres da empresa, era
oferecido também um boénus financeiro. Hoje, contudo, a empresa extinguiu essa

politica.

Atualmente nao existem formas de premiacdo. No caso de projetos de
inovacdo radical, como eles costumam ser muito longos, as conquistas sdo
comemoradas a medida que acontecem. Por exemplo, se foi feito um estudo pré-clinico
e deu resultado positivo, que era o esperado, isso ¢ comemorado de diversas formas.

Uma delas ¢ a compra de um champagne sem alcool.

"Se fizemos um estudo pré-clinico e deu um resultado positivo, a gente esperava
que fosse e deu o resultado que a gente esperava, a gente comemora. Ai comemora de
varias formas, até comprando um champagne sem alcool que sou eu que compro e
levando para o ambiente de trabalho e comprei umas tacinhas bonitas também e a
gente faz uma festa, depois cola uma etiqueta na garrafa, e coloca 14 para lembrar que
a gente comemorou. Entdo é de uma forma muito simples, mas é a forma que a gente
encontrou por enquanto para comemorar as vitorias". (Gerente de Inovagdo do
Cristalia, entrevista em 2019)

Em relacdo aos enunciados, no caso do Cristéalia, o lema da empresa ¢ "Estar
Sempre um Passo a Frente". E possivel inferir que, para se estar um passo a frente, ¢
preciso inovar, ou seja, embora a palavra "inovacao" ndo esteja expressa no enunciado,

deduz-se que o lema esta associado a ela.

No site da empresa, ¢ possivel ver, logo na home (pagina principal), que a
empresa depositou 107 patentes no Brasil, Unido Europeia, Estados Unidos e mais 11

paises. A empresa informa que emprega cerca de 5600 funciondrios.Além disso, ha um
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pequeno texto sobre Pesquisa & Desenvolvimento, que informa que o laboratdrio
"investe cerca de 8% de seu faturamento anual em pesquisa e desenvolvimento"*. O
faturamento anual do Cristalia em 2018, ultimo ano disponivel, foi de R$ 2 bilhdes.
Informa também que "na planta exclusiva para PD&I, instalada no Complexo Industrial
de Itapira (SP), estdo sendo desenvolvidos cerca de 30 projetos de novos medicamentos,

sendo 60% de inovacdo radical"”’.

A missdo da empresa ¢ assim descrita: "Colaborar na melhoria das
condig¢des de tratamento de satide da populagdo, inovando, desenvolvendo, produzindo,
comercializando e proporcionando acesso a produtos com qualidade e preco justo."
(grifo meu). Além da missdo, o enunciado da visdo também traz palavra relacionada a
atividade inovadora. A visdo ¢ a seguinte: "Ser uma empresa referéncia, com propositos
e valores que contribuam de forma ampla e inovadora para o desenvolvimento de
produtos e servicos que possibilitem um viver mais sauddvel e longevo aos seres
humanos" (grifo meu). Por fim, entre os valores da organizagdo, o primeiro a aparecer ¢
"Inovagdo". Aparecem depois "Respeito", "Qualidade" e "Exceléncia com

Simplicidade". °'

Também no site € possivel encontrar uma se¢do sobre Biotecnologia. A
descrigdo do que ¢ Biotecnologia no entendimento do Cristalia ¢ "Tecnologia que
produz medicamentos com alto potencial terapéutico por meio do cultivo de células
geneticamente modificadas"*>.Outra se¢do, com acesso diretamente pela home do site, é
a de P&I. A descricdo dessa secao ¢ a de que "O Cristalia ¢ o unico laboratério
brasileiro capaz de desenvolver todas as etapas de produ¢do de um novo medicamento,
da concep¢do da molécula ao produto final". Essa secdo ¢ dividida em 3 partes -

"Inovagdo no Cristalia", "Patentes" e "Parcerias"™.

Na parte "Inovacao no Cristalia", enuncia-se que "inovar ¢ unir o trabalho
académico a pratica cientifica". Ainda ¢ dito que no Complexo de Itapira esta instalado
um moderno centro de PD&I e que o laboratério conta com um "Conselho Cientifico
que reune profissionais de destaque em diversas especialidades". Essa parte menciona

também que "entre os projetos em desenvolvimento, pelo menos 40% sao classificados

* Uma reportagem do Valor Econdmico, j citada nessa tese, indica que o valor ¢ de 4%
* Disponivel em https://www.cristalia.com.br/, acesso em 15/10/2021

> Disponivel em https://www.cristalia.com.br/, acesso em 15/10/2021

>! Disponivel em https://www.cristalia.com.br/missao, acesso em 30/06/2020

>2 Disponivel em https://www.cristalia.com.br/biotecnologia, acesso em 30/06/2020

>3 Disponivel em https://www.cristalia.com.br/inovacao, acesso em 30/06/2020
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como inovacdes radicais"*

, sendo o restante de inovagdes incrementais. Segundo essa
area, todas as inovacdes tém como objetivo proporcionar ganho terapéutico ao paciente,
0 que pode se traduzir em "eficdcia, seguran¢a, diminuicdo de efeitos colaterais,

ampliacdo do acesso para a populacdo e maior adesdo aos tratamentos".

Pelo que foi descrito, a parte da variavel de analise que diz de que
organizagdes com forte desempenho inovador comunicam a prioridade a inovagdo

tecnologica de modo formal e inequivoco por meio de seus enunciados ¢ verdadeira.

Ficou ainda demonstrado, por meio de entrevistas e dados, que os atores que
estdo mais no centro da organizacdo, como o co-presidente do conselho de
administracio da Natura Pedro Passos (que subscreve os relatorios anuais) e o
presidente do Cristalia Ogari Pacheco, afirmam em seus discursos a importancia e
centralidade da inovagdo tecnoldgica. Os funciondrios tendem a acreditar nesses
discursos, seja de forma mais literal ou como direcionadores do que as empresas
pretendem para os seus futuros. Também se viu que os enunciados de identidade das
duas empresas (na Natura de forma pouco tradicional) estdo ligados a atividade

inovativa.

Pode-se dizer, portanto, que essa primeira varidvel de andlise € positiva,

ainda que de modos diferentes para cada empresa.

5.2 Comunica¢ao horizontal e equipes
A segunda variavel de analise examinada foi se

VA2: Liderancas de organizacio com desempenho inovador
valorizam em seu discurso a comunicacao horizontal e o trabalho e
processos decisorios  multifuncionais em seus diversos niveis
hierarquicos. Essas organiza¢des sao, portanto, mais inclinadas a
favorecer a comunicacio horizontal e a comunica¢do de cima para
baixo de forma livre vertical. Estio mais propensas a organizar
equipes (multi-funcionais) e (multi-hierarquicas) para execucao de

projetos de P&D+I

>* O mesmo site informa, em outra pagina, que esse percentual ¢ de 60%
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Foi demandado aos colaboradores que comentassem a frase "Manda quem
pode, obedece quem tem juizo", de forma a avaliar se os profissionais de maior nivel
hierarquico impdem determinadas tarefas sem ouvir seus subordinados. As respostas
colhidas na Natura variaram, mas em comum expuseram que as vezes € preciso

obedecer, embora a frase nao exponha, de modo algum, o que seria o ideal.

As vezes ¢é preciso obedecer, segundo os entrevistados, porque ¢ uma
decisdo estratégica, que ndo dd espago para um questionamento ou um outro
posicionamento. Segundo os entrevistados, a Natura ¢ uma empresa ¢ como toda
empresa € um ambiente corporativo onde existe uma estratégia que precisa ser seguida.
Por outro lado, para os entrevistados, sempre € possivel expor pontos de vista diversos e
ele pode ser discutido até¢ determinado ponto - apds esse ponto, ndo hd mais o que se

discutir e a decisao esta tomada. Conforme diz um colaborador da Natura,

"Obviamente a gente estd em uma empresa, a gente estd em um ambiente
corporativo onde existe uma estratégia, que precisa ser seguida. Entdo em alguns
momentos acontece o 'manda quem pode, obedece quem tem juizo', mas em 100% dos
momentos isso acontece comigo trazendo o meu ponto de vista, trazendo a minha
estratégia, trazendo o meu contraponto, ¢ querendo discutir ele". (Pesquisador em
desenvolvimento de produto, entrevista em 2019)

Outra questdo colocada pelos entrevistados foi se a ordem partiu de um
superior direto ou de uma instancia mais acima. Afirmou-se que, com o gestor direto, ha
maior liberdade de discordar do posicionamento e, em caso diverso, quando a ordem

vem mais de cima, ¢ mais dificil a liberdade de discutir - € preciso fazer e ndo hé saida.

De modo geral, o que pode ser dito € que existe muita liberdade na Natura,
segundo os colaboradores entrevistados, embora exista também hierarquia. O modo
como se trata a discussdo foi outro ponto levantado - dificilmente alguém soara
agressivo na colocagdo de que ¢ preciso obedecer aquela ordem, ou seja, com a
agressividade que essa frase contém. Nao se trata de dizer "baixa a bola e obedece" ou
"vocé ndo sabe de nada", mas sim de indicar a impossibilidade de discutir por meio de
um "vocé ndo sabe porque ndo ¢ da sua algada". Por meio das entrevistas, ficou claro
que muitas vezes acontece de um gestor sugerir uma forma de fazer o trabalho e o
subordinado dizer "acho que ndo é a melhor forma". As vezes, ¢ possivel que o

subordinado esteja correto e, nesse caso, o chefe tende a acatar.
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Também se aproveitou essa variavel de analise para tratar da cultura do erro.
Isso porque no caso de uma hierarquia muito rigida, ¢ razoavel supor que o erro de um
colaborador seja mais duramente criticado. Nas entrevistas feitas com profissionais da
Natura, todos disseram que ndo gostam de errar, o que € logico, € que nem sempre 0
erro resulta em aprendizado ou € benéfico em perspectiva historica. Os entrevistados
afirmaram ainda que a Natura tem uma certa tolerancia com os erros, as vezes maior do
que os proprios profissionais possuem. A tentativa deles ¢ a de fazer o melhor que

podem e isso ¢ muitas vezes entendido pelos respectivos gestores.

Em relagdo a possiveis puni¢des, como demissoes, feitas pela Natura em
relagdo a erros, os colaboradores afirmaram que elas sdo raras. Para que haja uma
punicdo dura, o erro tem que ser muito grave ou ter acontecido diversas vezes. Por outro
lado, as entrevistas sugerem que existe uma pressdo dentro da Natura para que as
pessoas nao errem - isso pode ser constatado por exemplo nos lemas "Exceléncia no seu
trabalho" e "Qualidade na entrega". E interessante notar que "Exceléncia no seu
trabalho" e "Qualidade na entrega" sdo mais faceis de serem alcancados quando os
trabalhos sdo rotineiros ¢ dominados, do que em trabalhos criativos, que demandam
experimentar. De qualquer modo, existe um claro incentivo para que erros ndo ocorram,

ainda que a principio a empresa ndo puna os seus empregados por conta de erros.

Uma colaboradora afirmou j& ter visto um erro crasso ser punido. Isso
ocorreu com um erro de fabrica, o que significa que havia uma receita para produzir um
produto, autorizada pela engenharia e pela P&D, e ela nao foi seguida pelo operador, o
que prejudicou todo um lote de produtos. Ou seja, ocorreu negligéncia. Nesse caso,
houve punicdo, o que resultou em demissdes. Pode ser auferido disso que a
comunicagcdo e a horizontalidade valem para as areas de inovacdo, como P&D e
Marketing, mas ndo para as areas operacionais, como fabrica e logistica. Ou seja, os

arquétipos de Mintzberg (1979) ndo existem de forma pura em uma organizagao.

Por outro lado, o gestor de inovagdo entrevistado relatou que ja trabalhou
em um projeto por varios anos e ele poderia ser chamado de um projeto que deu errado.

Como ele conta,

"Tem um projeto em que estou trabalhando ja ha alguns anos e ele poderia ser
chamado de um projeto que deu errado. Mas todo processo foi colegiado, gerido,
acompanhado e todo mundo dizendo ok. Uma baita de uma iniciativa, pesada, cara,
tomou tempo de muita gente e fracassou. Em nenhum momento fui punido, fui
demitido, nada, nada. Na reunido poderiam dizer precisamos olhar mais isso,
precisamos olhar mais aquilo. Mas faz parte da constru¢do do trabalho. Mas, assim,
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ndo houve nenhuma puni¢do, nenhuma vergonha, muito pelo contrario - discreto, na
sala, resolve, tal e segue a vida. Eu também vi outros projetos que eu toquei darem em
nada e estou aqui. Tem muito do que vocé propde, mostra que vocé foi diligente, fez o
que tinha que fazer" (Gerente de Inovagdo da Natura, entrevista em 2019)

Outro ponto levantado pelos entrevistados foi a relagdo entre erro e tempo
disponivel para fazer o trabalho. Os prazos para que as tarefas sejam realizadas ¢
sempre exiguo e um erro pode complicar todo o cronograma. Por isso, se ha erro, ¢

preciso corrigi-lo rapido e nao cometé-lo mais.

Finalmente, foi levantado o ponto de a empresa correr riscos de errar em
parcerias. A ideia nesse caso € assumir o risco, errar rapido e mudar a trajetoria do
trabalho. As vezes, entretanto, o erro ocorre em coisas grandes e ndo d4 para ser tdo
rapido, o que ¢ um problema. Desse modo, a Natura ndo esta 100% confortavel com os
erros, por vezes ocorrem algumas reprimendas, mas errar ¢ visto como algo quase

impossivel de ser evitado.

Foi perguntado também, para analisar essa variavel no que diz respeito a
comunicagdo vertical, com que frequencia a pessoa tem contato com o seu chefe e se ha

possibilidades de ela conversar com o chefe do seu chefe.

No caso da Natura, viu-se que o contato com o chefe ¢ bastante frequente e
com o chefe do chefe de menor frequencia. Com o proprio chefe, ou se conversa o
tempo inteiro ou a0 menos consegue-se falar com ele sempre que ¢ necessario. Ou seja,
a presenca do gestor nem sempre ¢ fisica, mas ele estd sempre alcangdvel, exceto nos
casos em que esteja participando de uma reunido ou evento. Ha casos de pessoas que
trabalham em outros estados que o chefe porque a empresa tem sedes distantes, por
exemplo, no Para e em Sao Paulo. Isso impossibilita estar todo dia lado a lado, mas nao

inibe a possibilidade de contato frequente.

No caso do chefe do chefe, o contato ou ndo se faz necessario ou, em um
menor numero de casos, € até certo ponto proximo. Ha desenvolvedores que sé irdao se
comunicar com o chefe do chefe se houver um problema muito sério e, nesse caso, pode
ser que ele va acompanhado do chefe para essa conversa. Mas ha também quem ndo
tenha contato tdo informal com o chefe do seu chefe, mas alguma aproximag¢do. Como

conta um desenvolvedor,

"Tenho contato com o gestor do meu gestor. No meu caso ¢ o meu diretor. Tenho
contato ndo tdo informal quanto com o meu gestor, mas tenho contato sim. Eu sei
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quando acionar, sei como marcar uma reunido, sei como bater um papo ¢ existe essa
troca de ele saber meu nome, de ele me cumprimentar, de a gente se falar, de a gente
se esbarrar e ele saber o que eu estou fazendo e eu saber mais ou menos no que ele
esta envolvido. Existe uma proximidade, menos informal do que com meu gestor, mas
existe. Eu ndo preciso da anuéncia do meu gestor para falar com ele" (Pesquisador de
desenvolvimento de produtos da Natura, entrevista em 2019)

As vezes o chefe do chefe participa de reunides em que o desenvolvedor de
produtos esta presente. Por vezes também ocorre de o projeto estar em andamento e o
gestor do gestor querer saber mais sobre o projeto, de modo que o pesquisador vai até
ele. Mas esses casos nao costumam ser frequentes. De todo modo, e isso ¢ uma
caracteristica singular da Natura, subordinados, chefes e chefes dos chefes sentam no
mesmo espago e os gestores dos gestores nao sao inacessiveis. Ocorre, porém, muitas

vezes de ndo ter o que se conversar entre subordinado e gestor do gestor.

Todos os entrevistados da Natura disseram que a organizacdo vé de forma
positiva que eles interajam com pessoas de outras dreas e que ndo precisam da anuéncia
dos chefes para fazerem isso. Os chefes dao uma liberdade bem grande para os
subordinados e muitas vezes estes conversam mais com os proprios colegas do que com
os chefes, até porque estdo por mais tempo com eles (colegas). Assim, essa
comunicagdo ndo ¢ um problema para o gestor, que at¢ mesmo vé como um ponto
positivo quando seu subordinado interage com outros, ou procura ajuda quando ¢

necessario.

Foi interessante notar que, na Natura, ndo existem mais as salas dos gerentes
e diretores. Todos eles se sentam no mesmo espaco, que ¢ bastante aberto. Quem conta

bem como esse processo ocorreu € o gestor de inovacao. Ele relata que

"Antes de eu chegar aqui, tinha a sala do diretor tal. Ai, o que eles fizeram:
jogaram o andar aberto, as pessoas sentavam em regides desse local e no fundo do
andar tinha aquela mesa maior, imponente. Ndo tdo imponente, mas do triplo do
tamanho dos outros. Funcionou uns 5 anos assim. Ai o pessoal comegou, 'baia movel',
ai quadradinho de um, quadradinho de outro, ai vieram com a ideia 'vamos fazer
colméia?'. 'Vamos tirar a mesa do diretor?' Nao vai ter mesa. 'Vamos tirar o telefone?".
Nao vai ter telefone. Nao, cada um tem seu laptop. As tecnologias permitiram. O
diretor tem que falar algo mais sigiloso? Ele vai marcar uma sala de reunido. E ai, ¢
volante, ndo € a sala dele, € qualquer sala. L4 na area corporativa, mais administrativa,
vocé tem uns espagos que sao para as pessoas se juntarem e depois sai cada um para o
seu canto. Nao tem reserva, ndo tem que ficar pedindo... Ndo tem expressdo de poder,
de imponéncia." (Gerente de Inovagdo da Natura, entrevista em 2019)
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Também ficou claro que, na Natura, ndo ha problemas do profissional saltar
niveis hierdrquicos para partilhar ideias e insights, desde que tome alguns cuidados
importantes. Em geral, ele faz isso depois de ter se comunicado com o seu chefe. E
importante alinhar com o respectivo gestor antes, porque haverd estranhamento sem
essa conversa inicial. O gestor que for contatado ira pensar que o subordinado foi até ele
conversar, mas nao se informou nem dentro da sua propria area. Quem sabe o que esta

acontecendo na area dele ¢ o gestor da area, dai a importancia desse contato inicial.

ApoOs essa conversa inicial, o gestor pode até recomendar que o subordinado
fale com o "o cara da marca". No caso, "o cara da marca" é de uma outra diretoria. A
Natura tem 2 diretorias voltadas a marca - uma de conteudo e outra de inteligéncia da

marca. Isso dentro do Marketing.

Em relagdo a organizacao de equipes, na Natura, os entrevistados relataram
que suas equipes sao multi-funcionais. Um time que inclua um desenvolvedor de
produtos pode ainda incluir pessoas da Engenharia de Fabricacdo e da Engenharia de
Envase, por exemplo. Assim, colaboradores de diversas areas podem estar no mesmo

time. Logo, trata-se de um time multifuncional.

E interessante observar a participagio de estagiarios, que sempre
acompanham o pesquisador principal. H4 at¢ mesmo momentos em que o estagiario,
ciente do assunto que sera tratado, participa, representando o pesquisador nas reunides
de time. Existem até casos em que os proprios estagiarios conduzem o projeto de forma
autobnoma porque o pesquisador principal estd envolvido com outros assuntos. Nesses
casos, essas pessoas que estdo no comeco estdo com um projeto so e, por isso, acabam

por conhecer um pouco mais em profundidade esse projeto.

O fato de os grupos serem multidisciplinares na Natura contribui para que
esses encontros sejam de ideagdo. Nesses momentos, existe o objetivo de formar o time
para que novas ideias surjam e que essas novas ideias sejam transformadas depois em
algum projeto ou em algo que va depois gerar um produto. Por outro lado, pode ocorrer
também de o time, as vezes, nao ser tdo multidisciplinar assim. Esses casos estdo
relacionados ao trabalho do dia a dia, no qual o colaborador se encontra junto a um

grupo que compartilha de um conhecimento
"Existe um lado, talvez mais relacionado ao trabalho do seu dia a dia, onde

vocé esta ali junto com um grupo que compartilha de um mesmo conhecimento .
Entdo, por exemplo, quando a gente esta falando da parte de desenvolvimento de
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formula, onde eu trabalhei por um tempo, vocé tinha pessoas que vinham de um
desenvolvimento comum de quimica ou de farmacéutica, ou de até biologia, € coisas
relacionadas a esse cenario” (Pesquisador de Desenvolvimento de Produto da Natura,
entrevista em 2019)

Dessa forma, a multidisciplinaridade depende da area em que se estd
trabalhando. A 4rea de experiéncia de produtos, por exemplo, ¢ multidisciplinar. Ela
analisa o produto de um modo um pouco mais ampliado - existe uma diversidade um
pouco maior de formacao académica dentro do time. H& pessoas que sdo arquitetas, ha
engenheiros florestais, ha quimicos, engenheiros de materiais, existe, portanto, uma
pluralidade. Ja a area de desenvolvimento de ingredientes ¢ menos multidisciplinar. E
uma area bastante focada na parte técnica, de forma que trabalham nela quimicos,
farmacéuticos, engenheiros de biotecnologia, engenheiros quimicos, pessoas bastante

focadas em um conhecimento comum.

Porém, ¢ possivel observar que mesmo nos times menos multidisciplinares,
mais focados em um conhecimento comum, essa falta de variedade ndo é absoluta - ha
colaboradores de diversas formagdes académicas trabalhando junto. Isso se deve ao fato
de serem times multi-funcionais, nos quais cada pessoa usa a sua bagagem para agregar
ao desenvolvimento do produto, desde pesquisas sobre a matéria-prima até como o

produto chega ao mercado.

Em relagdo a multi-hierarquia, ¢ possivel mencionar que a Natura possui
foruns e dependendo do férum o projeto € ou nao aprovado. Nesses foruns, ha
diferentes niveis de hierarquia. Existe ainda um Comité de Produtos, do qual apenas
participam diretores e vice-presidentes. Esse pessoal ¢ o que, em ultima instancia,
confirma as decisoes que estdo sendo tomadas e aprova esses produtos. Assim, no grau
mais alto de decisdo da empresa ¢ que as decisdes tomadas por membros de hierarquia

inferior sdo ratificadas ou nao.

Desse modo, quando o pesquisador tem uma ideia, ele expde essa ideia em
uma reunido que ele faz com qualquer pessoa que quiser. Essa pessoa em geral vai dar
uma contribuicao e ¢ por isso que ela ¢ convidada a conversar. Assim, por exemplo, um
analista chama outro, ou um gerente chama um analista, seja da mesma area ou de
outras areas. Essas pessoas que convidam outras para fazer reunides sdo bem vistas
dentro da empresa, embora ainda exista a questao de falar com o gerente da propria area

antes de falar com o gerente da area diversa. O gerente da propria area pode gostar da
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ideia, mas ndo ter tempo de ir a reunido, entdo recomendar que o analista continue o
trabalho, ou pode participar da reunido com a finalidade de encorajar seu subordinado.
Talvez acredite também que € preciso ainda mudar algum elemento no escopo e querer,
por isso, participar. Esse processo ¢ muito dindmico e organico € a empresa incentiva

que essas pessoas se aglutinem.

Depois desse momento inicial, o projeto comega a seguir sua trajetoria. Faz-
se um briefing, que ¢ a primeira etapa do funil de tecnologia. Esse funil tem um ritual,
sdo reunides nas quais os votantes - os gatekeepers, que sao os dois diretores € os
gestores deles - tomam decisdes sobre orgamento e sobre outros aspectos. Cada gestor
faz gestdo de orcamento como uma assessoria ao diretor. E, finalmente, ha uma

discussdo geral e uma aprovagdo ou nao do projeto.

Para detalhar melhor, o projeto comeca espalhado, ganha uma estrutura e
depois que ¢ aprovado pelo Comité de Produtos aprova-se um time, que incorpora
colaboradores de qualquer nivel para realizar aquele projeto. Assim, ¢ normal que se
tenha em um time de projetos um gestor, que vai acompanhar o projeto como portfolio,
os coordenadores seniores, os pesquisadores e analistas abaixo, e colaboradores de

diversas areas.

Desse modo, ¢ possivel concluir que na Natura ha formagdo de times de
projeto geralmente multi-funcionais e multi-hierarquicos. E importante ainda ressaltar
que, conforme afirmou um desenvolvedor de produtos, a multi-disciplinaridade depende

da area em que se esta trabalhando, podendo ela ser maior ou menor.

No caso do Laboratorio Cristélia, foi perguntado se a empresa tem alguém
que seja o "proprietario" ("owner") da atividade inovacdo. Como relata a gerente de
inovacao do Cristalia,

"O dono da inovagdo na empresa ¢ o dono da empresa. Ele ¢ o maior
patrocinador da inovagdo no Cristalia desde o dia 1, desde que o Cristalia abriu. Ele é
o dono. E ¢ 6bvio que a partir dai foi se criando uma estrutura de inovagao e hoje o
nosso chefe, que é o vice-presidente, depois do doutor Pacheco (presidente), é o
responsavel por fazer a inovacgdo acontecer. Entdo quem executa ¢ o vice-presidente e
0 nosso time. Ndo s6 executa, o nosso time tem responsabilidade de fazer, de
prospectar, de avaliar, ¢ 6bvio, mas o dono do inovagdo no Cristalia é o dono da

empresa, que ¢ o doutor Pacheco". (gerente de Inovagdo do Cristalia, entrevista em
2019)
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Em relacdo a participacdo de colaboradores que ndo tenham alto grau
hierarquico nas reunides de inovacao, eles sdo estimulados a, independente de cargo,
contribuirem com as suas experiéncias. Logo, quando a geréncia de inova¢do chama
alguém para participar de uma reuniao, esse chamado ¢ feito porque essa pessoa ¢ vista
como possuidora de uma experiéncia relevante e que pode contribuir com aquele
projeto. A geréncia estimula que a pessoa se posicione se for necessario colocar a sua
opinido ou mesmo discordar de alguma decisd@o que tenha sido tomada e que ndo esteja
correta tecnicamente. Tem sido estimulado, dentro da empresa, que as pessoas, seja de
qual cargo for, tenham voz ativa nas reunides. Importante citar ainda que nas reunides
do Comité de Inovagdo hé a participagdo de gerentes e até de pesquisadores plenos. Ja
nas reunides que cada plataforma realiza, ai podem participar pessoas de toda a empresa

- hé reunides apenas com pessoas de nivel mais graduado, por exemplo.

Quanto a cultura do erro, no Cristalia foi mencionado novamente que as
pessoas sio faliveis, embora ndo gostem de errar. A medida que os erros sdo cometidos,
tenta-se corrigir os mesmos, a fim de tomar mais corretos todos os processos pelos quais
a empresa passa. Também se mencionou que existem diferentes tipos de erros, sendo
alguns mais graves e mais dificeis de serem corrigidos. A empresa pressiona para que
ndo ocorram erros, mas os profissionais nao acreditam que existam processos infaliveis,

em que ninguém va errar. Conforme conta uma colaboradora,

"Eu ndo acredito que exista algum processo infalivel, onde todo mundo esta
acertando, ndo tem como. Eu ndo olho desse jeito. Agora eu ndo posso dizer pelas
outras pessoas, obviamente tem erros e erros... Mas dentro daquilo que a gente esta se
propondo a fazer, no momento a gente esta tentando evitar decisdes erradas. E isso
que a gente esta tentando evitar. Nunca vi um profissional ser demitido de primeira
assim, sumariamente, ndo. A empresa respeita as leis. Que vocé primeiro adverte,
adverte de novo, adverte mais uma vez... As vezes a gente fica tolerando uma pessoa
que vé que nao estd produzindo até tempo demais..." (Coordenadora de P&I do
Cristalia, entrevista em 2019)

No que tange a frase "Manda quem pode, obedece quem tem juizo", no
Cristalia as respostas foram bem similares as colhidas na Natura. Observou-se que ha
momentos em que uma decisdo ¢ tomada e cabe a equipe seguir, porque, caso contrario,
abre-se para discussdes interminaveis € o didlogo impede que a inovacdo ocorra.

Conforme informa a gerente de inovagao,

"Eu acho que tem um momento, em que, se foi tomada uma decisdo, cabe a
equipe seguir, porque se a gente também abre para a discussdo, da discussdo, da
discussao vai ficar no didlogo e a inovag¢do nao vai acontecer. Entdo tem hora que a
decisdao foi tomada e vocé tem que sair e fazer. Mas a gente ndo usa esse termo
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("Manda quem pode, obedece quem tem juizo™)" (Gerente de Inovagdo do Cristalia,
entrevista em 2019)

Mesmo o proprietario da empresa nao utiliza essa frase, embora chegue a
discutir formulagdo com seus subordinados. Quando um subordinado diz que o que ele
propde ndo ird dar certo, e sugere uma ideia que considera mais acertada, ele pede que
sejam feitos dois protdtipos - o sugerido por ele e, o outro, pelo subordinado. De modo
que ele nao impede que os profissionais déem as suas ideias e nunca diz "ndo aceito",

"ndo autorizo" ou "nao faca assim".

No ambiente corporativo, como no caso do Cristalia, é preciso obedecer a
alguns elementos porque sdo maiores do que o proprio profissional. Isso porque, em um
nivel hierarquico mais baixo, ndo ¢ possivel saber o que a empresa quer para o proximo
ano, ou para os proximos 10 anos.Quem esta na alta gestdo, entretanto, sabe e tem
diretrizes a serem cumpridas. O espago para conversas, porém, em geral existe, exceto

se a pessoa vai contra algo que ¢ dbvio e que a empresa espera para ela.

Isso também pode ser visto como um sinal de centralizacdo e de certa
verticalidade do fluxo comunicacional. Em empresas mais horizontais, a estratégia de
inovacdo também ¢ comunicada para os times de inovacdo (em especial, para o pessoal
de P&D e Marketing). Esse ¢ o caso da Natura, onde os diretores explicitam as
estratégias e as metas. O fato de pessoas de menor grau hierarquico dos departamentos
de P&D e Marketing ndo saberem o que a empresa quer para o proximo ano ¢ um sinal
de que falta comunicacao horizontal. Natura e Cristalia sdo empresas inovadoras, mas se
pode inferir que a comunicagdo na Natura ¢ mais horizontalizada. Dessa forma, a
variavel de andlise tem de ser relativizada, o que significa que em algumas empresas
mais inovadoras, nas quais a estratégia de inovacao ¢ comunicada para todo o time de

P&D e Marketing, a comunicagao ¢ mais horizontal.

No Cristalia, todo profissional tem um pequeno cartdo, que carrega consigo
e no qual estd escrito quais sdo as metas da empresa para o colaborador, ou seja, metas
individuais. E possivel dizer, nessa linha, que a empresa comunica muito bem o que ela
quer da pessoa, mas nao revela a estratégia de inovag¢do. Ao fazer isso, engaja todo
mundo no trabalho, o que ¢ fundamental porque ela ndo vai chegar a lugar nenhum se os
funciondrios ndo estiverem sintonizados com a proposta. Assim, em um panorama

menor, sabe-se onde se quer chegar e, assim, ndo ha porque "obedecer porque tem
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juizo". Obedece-se porque essa participacao ¢ como o funciondrio ird contribuir para
que a empresa cresc¢a. Isso todo funcionario deve, em tese, também querer que ocorra,

vez que ¢ um modo de garantir o seu futuro dentro da empresa.

Por outro lado, foi citado que hd muitos funciondrios que trabalham
seguindo o "Manda quem pode, obedecer quem tem juizo". Essa afirmacao foi feita por
uma pessoa que expressou também que essa atitude nao ¢ o melhor para a empresa. Isso
porque se ninguém falar contra qualquer coisa e todo mundo se adequar, os processos

nao irdo funcionar direito. Conforme aponta essa colaboradora,

"Tem muita gente que acha que € assim que as coisas tém que funcionar. Mas
eu ndo acredito muito que isso ¢ o melhor para a empresa porque se ninguém falar
contra qualquer coisa, todo mundo simplesmente se adequar, falar "sim" ao que vem
de cima, as coisas ndo vao funcionar direito. Inovacdo € vocé conseguir mudar para
fazer melhor. Isso que ¢ inovagdo. Ver onde ndo estd bom para passar por aquilo ¢
fazer melhor. Se simplesmente as pessoas obedecem a "Manda quem pode, obedece
quem tem juizo", isso ndo vai acontecer. Alguém tem que dizer que tem que fazer
diferente. Ha, claro, coisas que ndo da para mudar porque é a cultura da empresa.”
(Coordenadora de P&I do Cristalia, entrevista em 2019)

Embora no Cristalia também haja um ambiente fisico bastante aberto, a
gerente de inovacao fica em uma sala separada, ainda que ndo exista uma porta. Isso é
um sinal de que o grau de horizontalidade de comunicagdo do Cristalia ¢ menor que o

da Natura.

No caso do Cristalia, foi visto que ndo ¢ comum a gerente de inovagao

conversar muito com o subordinado do seu subordinado. Ela diz que:

"Eu ndo chamo um subordinado de um subordinado para vir conversar comigo
sobre projeto. Até porque a gente vem trabalhando num fortalecimento da lideranca.
Eu tenho bastante preocupagdo em fortalecer os lideres, entdo eu procuro ndo chamar
um pesquisador, quem responde para mim € a coordenadora, € questionar ele de algum
erro ou de algum acerto sem passar pela coordenadora" (Gerente de Inovagdo do
Cristalia, entrevista em 2019).

Isso ndo a impede, contudo, de, ap6s tomar os devidos cuidados, conversar
com quem quiser dentro da empresa. Ela procura perguntar para quem estd
hierarquicamente entre ela e o subordinado do seu subordinado se pode conversar com
ele. Mesmo se quem tiver a resposta que ela busca, por exemplo, sobre um cronograma,
for o subordinado do subordinado, ela deixa que o intermediario participe da reunido,

caso queira.
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Ja a frequéncia do contato dos colaboradores com o chefe direto ¢ diaria.
Com o chefe do chefe, contudo, ocorre apenas nas reunides. Para falar com outras
liderancgas, o colaborador precisa da anuéncia do chefe. Essa conversa com o chefe do
chefe ocorre s6 quando ¢ algo muito importante e ¢ indicado que seja feita com
autorizac¢ao do chefe imediato. Nao se acredita que iriam tomar uma conversa com essa

lideranga mais acima como algo errado, mas ¢ importante tomar algum cuidado.

No caso do Cristalia, os times de inovagdo sdo multi-hierdrquicos. Em um
time, incorpora-se gerente, coordenador, pesquisador, analista, estagiario quando for
necessario, bem como diretor e vice-presidente, que participa das reunides mensais do
Comité de Inovagdo. Em relagdo a conflitos que podem ocorrer devido a colaboradores

terem visdes distintas, a empresa considera isso salutar.

Quando o Comité de Inovagao foi constituido, uma das ideias foi incluir
colaboradores para formarem um time realmente multidisciplinar. Isso porque nesse
tipo de time as experiéncias sdo complementares e diferentes. Como sdo diferentes, ¢
bem provavel que va haver discordancia em algum momento e isso ¢ importante porque
se todo mundo concordar significa que ha algo errado. Dessa forma, a empresa estimula
que as divergéncias ocorram e o proprio vice-presidente recomenda que ocorram. De
acordo com entrevista, esse vice-presidente ndo quer que as pessoas participem do
Comité apenas para mostrar projeto e status de projeto. E preciso propor desafios, o que
a empresa estimula, de forma que se aproveite a experiéncia do time multidisciplinar.
Havera discordancias, mas a organizacao incentiva que elas levem os participantes a
reflex@o, negociacdo e, finalmente, consenso. Porém, no momento de tomar a decisdo,
mesmo que um colaborador ndo concorde completamente com a opinido dos demais, ¢

preciso acatar e encerrar a discussdo porque, caso contrario, ela ¢ interminavel. E

possivel dizer que sempre ha um momento 6timo de encerra-la.

Nos times de inovacdo, foi visto que as pessoas tém historicos bastante
diferentes, mesmo de formagdo académica. Um time de inovagdo, por exemplo, pode
envolver uma pessoa formada em fisica, outra em biologia, outra em medicina, em
farmécia, em farmacia industrial, em vendas, em analise analises clinicas, em quimica.

Isso € positivo porque impede que se fique com uma visdo muito particular e fechada.

Nessa mesma linha, foi dito que o trabalho ¢ feito por varias areas
diferentes. Por exemplo, quando se trabalha com patologias, cada pessoa tem o seu

background em alguma patologia, ndo em todas. Nesse sentido, quando se entra em
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uma avaliacao dessas, havera pessoas com expertises diferentes, principalmente porque,
como ja foi dito, a empresa faz questdo de montar um time multidisciplinar. Assim ha
profissionais diferentes, de diferentes areas, cada um com muita experiéncia no que
conhece bem, no que ja trabalhou no passado, mas no momento da avaliacdo sempre se
procura um resultado que ¢ o somatério da avaliagdo de todas as ideias dos players que

participaram da reunido.

Além disso, a formag¢do de grupos interdepartamentais ¢ fundamental para o
éxito de projetos inovativos. Isso porque pode-se desenvolver a formulacdo em um
departamento, mas depois € necessaria a parte analitica de outro departamento. Desse
modo, ¢ bom que um time envolva a participa¢do de colaboradores de diversas areas,
até porque todos os que participaram sentem que sdo responsaveis pelo projeto.
Ademais, uma area, em contato com outra, se informa sobre como as outras areas vao

absorver e se tem capacidade de absorver o projeto no qual ela est4 trabalhando.

Para resumir, de acordo com os dados coletados nas entrevistas, o Cristalia
estimula muito a interdisciplinaridade e a interagdo entre os departamentos. A empresa
tem oferecido para todos os gestores até mesmo um curso que ¢ chamado de curso de
lider ¢ um dos temas que ¢ sempre abordado nessa escola ¢ o da necessidade de
interagdo entre os departamentos. Dessa forma, essa intera¢ao flui bem porque quando a
colaboradora comeca a trabalhar para o Cristdlia, ela ndo vai trabalhar para um

departamento e sim para a empresa. De modo que se procura eliminar as fronteiras que

existem entre um departamento e outro.

No Cristdlia, ha éreas terapéuticas de atuagdo, ou areas terapéuticas
estratégicas, em que se deseja atuar. Os colaboradores estdo focados nelas e, atualmente,
o foco ¢ bem claro. O Laboratorio ¢ principalmente forte em anestésicos, entdo ¢ preciso

fortalecer essa cesta de produtos.

Cabe a area de inovacdo buscar projetos nessa linha. Dessa forma, em
primeiro lugar, o grupo busca projetos dessa linha e, depois, submete esses projetos ao
processo de avaliagdo. Na avaliagdo, uma parte deles ja ndo avanca porque se acredita
que determinados projetos nao sdo viaveis por alguns motivos. Pode-se dizer, portanto,
que hé autonomia para que esse grupo filtre esses projetos - os projetos que passam por
essa primeira filtragem sdo apresentados ao Comité de Inova¢do, que faz um novo
crivo. Se passarem pelo Comité, serdo apresentados ao presidente executivo e ao

presidente do Conselho Diretor. Vé-se, por esse caminho, que as pessoas tém autonomia
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para tomar decisdes no meio do caminho e que o processo € bem estreito - ndo se abre
para outras areas da empresa, diferente de tempos passados em que se abriam os
projetos para todas as areas da organizagdo, porque poderia surgir uma ideia muito

interessante. Essa dindmica de abrir para todas as areas da empresa foi abandonada.

Foi perguntando também para os entrevistados qual era a opinido deles
sobre a frase "Equipes mais homogéneas se integram mais rapidamente mas sdo menos
inovadoras". As respostas colhidas indicaram que os entrevistados véem equipes mais
homogéneas como menos inovadoras porque pensam de modo muito parecido. Para
fazer inovagdo, é preciso que haja diversidade de pontos de vista. E necessario que
surjam opinides que ndo sdo as que todo mundo estd pensando. Do contrario, nio
havera inovagdo. Assim, para ter inovagdo, ¢ preciso nao ser tdo homogéneo. Por
exemplo, se um colaborador sabe farmacotécnica, se sabe fazer comprimido, e cinco
outras pessoas na mesa também sabem, uma hora ira entrar em um padrdao e em uma

comodidade, o que criard entraves para a atividade inovativa.

Porém, da mesma forma que na Natura, a empresa acredita que, se tiverem
que trabalhar no desenvolvimento analitico, quanto mais pessoas especialistas em
métodos analiticos dedicadas a um produto, melhor podera ser o resultado. Caso
contrario, se todo mundo comecar a discordar nessa fase, quando o produto ja estiver
definido, a situagdo se torna dificil de ser gerenciada. Desse modo, existe um momento
em que o conhecimento heterogéneo ¢ importante, principalmente na parte de ideagdo
do produto, mas depois, na parte mais técnica, ¢ melhor que o conhecimento seja
homogéneo. Se ndo houver consenso nessa fase corre-se o risco de desperdigar tempo e

recursos, € ndo formular um produto.

As empresas se diferem na horizontalidade da comunica¢dao. Enquanto na
Natura os diretores, que estdo no centro do tecido organizacional, comunicam os planos
para os seus subordinados de P&D e Marketing, no Cristalia essas estratégias sdo mais
fechadas e pessoas de baixo nivel hierdrquico ndo tém essas informagdes. De qualquer
modo, existe comunicagao livre vertical ¢ ha comunicac¢ao horizontal volumosa nessas
empresas inovadoras. Pessoas de niveis hierarquicos diferentes costumam estar em
contato com uma alta frequencia. As empresas organizam equipes multi-funcionais e
multi-hierdrquicas para execu¢ao de projetos de P&D+1. Nesse sentido, por todos esses

fatores, pode-se dizer que essa segunda variavel de andlise também ¢é positiva.
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5.3 Estrutura das organizacoes e projetos de P&D+I

A terceira variavel de anélise adotada, conforme visto no terceiro capitulo,

foi a seguinte:

VA3: Organizacoes com desempenho inovador apresentam
processos/ferramentas formais que favorecem a tomada de decisiao
colegiada/multifuncional sobre projetos/programas/investimentos em
P&D+I; nelas, ha unidades organizacionais especificas de P&D+I1, as quais
reportam diretamente ao CEO. Essas organizacées tem maior inclinacio a
adocio de estruturas projetizadas, em especial na organizacio do trabalho

relacionados a projetos de P&D+I

A Natura trabalha com dois funis de inovagdo, um voltado a area de
tecnologia e, o outro, a drea de produto. O funil ¢ um sistema de gerenciamento de
desenvolvimento de produtos. A Natura ndo ¢ a criadora do conceito de funil, nem
mesmo a primeira empresa a utiliza-lo. O conceito de funil foi desenvolvido por Clark e
Wheelwright (1993) e foi aplicado na pratica pela primeira vez na Unilever, que o
introduziu no Brasil em 1994. Apods a sua introducdo em territério brasileiro, varias
empresas comegaram a aplicar o processo. Isso ocorreu porque os profissionais que
trabalharam na companhia anglo-holandesa levaram o seu conhecimento para outras

empresas, nas quais foram empregados, como a Natura (Gavira et al, 2007).

O funil de inovagdo ¢ bastante utilizado em empresas de bens de consumo,
como a alimenticia e a de cosméticos (Gavira et al, 2007), como € o caso da Natura. Ele
¢ um processo decisorio que envolve algumas etapas, em cada qual o nivel de
complexidade do produto em elaboracdo e o tanto de recursos que ele requer aumenta.
Isso permite que, ao final, se chegue a um bem cujo risco de ndo ter como desenvolvé-lo
tecnologicamente, ndo ter os recursos financeiros adequados para a sua producdo, ou,

ainda, fracassar no mercado se tornam menores.

Clark e Wheelwright (1993) afirmam que ¢ fundamental a participagdo de
diversos individuos, de saberes diferentes mas interligados, para que o funil de inovagao
funcione eficazmente. Dessa forma, o processo ¢ multifuncional e altamente dependente
dos conhecimentos individuais. Assim, uma empresa que reuna grande conhecimento

técnico, de areas variadas, tém boas chances de prosperar.
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Segundo Vilha, o "funil de inova¢do da Natura envolve o processo de
desenvolvimento de novos conceitos e produtos de rosto e foto-protecdo, banho,
maquiagem, corpo, cabelo e perfumaria" (2009, p.114). O mercado de cosméticos ¢é
extremamente competitivo e, por essa razao, as empresas tendem a diferenciar mais os
seus produtos e tornd-los mais atrativos para os consumidores a fim de crescer. (Gavira

et al, 2007).

Na Natura, o funil de tecnologia ¢ governado pelos dois diretores da area e,
o funil de produto, pelos dois diretores de marketing. A decisdo de montar dessa forma
o funil de tecnologia parece ter surgido de discussdes sobre qual a melhor estrutura para
ele. A drea de P&D tem um portfélio no qual mais ou menos 20% do nimero de
projetos € de autoria propria e agenda pro-ativa. Outros 80% ja estdo alinhados e ja
estdo junto da demanda com os produtos, ou porque a area de P&D sugeriu e foi
encampado ou porque a area de Marketing teve a ideia e a area de P&D foi obrigada a

seguir.

Na hora de operacionalizar, no caso do funil de produtos, hd uma area de
Gestdo de Projetos que opera como Escritério de Projetos, voltado para inovacgao.
Dentro desse esquema, ha o pessoal de P&D e o pessoal de Marketing. Esse Escritorio
de Projetos ajuda a montar o time de projeto, checando a disponibilidade de tempo de
cada um. Porém, quem de fato monta o time de projeto ¢ o lider de Marketing, ja que
ele tem a ideia de onde quer chegar. Nesse sentido, ele pensa quais sdo os pontos do
projeto para os quais ele precisa de profissionais e quais sdo as competéncias
necessarias para o time, tanto da area de Marketing como da area de Desenvolvimento

de Produtos. Esse grupo ira se comunicar bastante para avangar com o projeto.

Por outro lado, no caso do funil de tecnologia, ainda que ndo seja isolado,
ele s6 tem as pessoas de pesquisa. Nao sdo necessarios, portanto, o pessoal de

Marketing e o de Desenvolvimento de Produtos.

Foi perguntado se as estruturas que desenvolvem inovagdo sdo acessiveis a
todos ou sO alguns sdo selecionados. No caso dos desenvolvedores de produtos da
Natura, eles trabalham em times de projetos. Compdem esses times a0 menos uma
pessoa do desenvolvimento de férmula, uma do desenvolvimento de embalagem, uma
de assuntos regulatorios, uma de seguranca e uma de eficacia, sendo assim um time

multifuncional.
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Pode-se afirmar que os times de projeto sdo criados com vistas a produzir

resultados e favorecem a tomada de decisdo colegiada e multifuncional.

Quanto a distancia entre os profissionais de PD&I e o CEO, o organograma
da Natura esta organizado como se segue. No grau mais alto da hierarquia estd o CEO.
Abaixo desse cargo ha as Unidades de Negodcio, por canal - Venda Direta, E-commerce
e Lojas (varejo). As unidades tém vice-presidéncias (VP). As duas mais importantes sdo
a VP de Marketing, Inova¢do e Sustentabilidade e a de Operagdes e Logistica. Na
mesma linha hierarquica ha a de Recursos Humanos ¢ a VP de Assuntos Juridicos e

Finangas.

Dentro da VP de MIS (Marketing, Inovacdo e Sustentabilidade) existe um
nimero grande de diretorias. H4, por exemplo, 3 diretores no que ¢ chamado de
Unidade Global de Marketing. Existem também duas diretorias de P&D, uma chamada
de Diretoria de Inovacao de Produtos e, a outra, Diretoria de Inovagdo Expandida. Por
fim, hd a Diretoria de Sustentabilidade. A Diretoria de Inovagdo Expandida cuida de
Parcerias, Prospec¢do, Planejamento, Funding, Relatorio, Lei do Bem, entre outros
assuntos pertinentes. Ja a Diretoria de Inovacao de Produto se ocupa com as geréncias

técnicas, biotecnologia, pele, cabelo, embalagem, etc.

No grupo de Inovacdo Expandida, ha também a unidade de Gestdo de
Inovagdo, a unidade regulatoria, a de facilities e a de seguranga de produtos. Sao
habilitadores, para que essa inovagao possa de fato ir ao mercado. Apenas na unidade de
Gestao da Inovagao trabalha um grupo de 17 pessoas, 0 que mostra como essa estrutura
voltada a atividade inovativa € robusta. Dentro dela - da Gestao de Inovagao - ha o setor
de inovagdo aberta e o de inteligéncia competitiva. Também na unidade de Gestao da
Inovacao ha o Fomento, Propriedade Intelectual e Processo de Inovagdao, bem como
Planejamento. Do modo como foi montado, a Gestdao de Inovagdo ¢ uma estrutura

robusta para que as discussdes sobre inovagao tenham espago.

O que também mostra que a estrutura de pessoal da empresa voltada a
inovagdo ¢ grande ¢ que fazem parte da Diretoria de Inovacdo Expandida 85 pessoas e
da Diretoria de Inovacdo de Produtos outros 120 colaboradores, além de estagiarios.

Somados, sdo 205 colaboradores nessas duas diretorias.
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Na Natura, viu-se que as unidades organizacionais especificas de P&D+I
sdo a Diretoria de Inovagdo de Produtos e a de Inovacdo Expandida, que se reportam

diretamente ao CEO.

Sobre a adogdo de estruturas projetizadas, no caso da Natura as
atividades inovativas sdo feitas primordialmente por times de projetos, dos quais

participam pessoas de diferentes areas. Ou seja, hd a adogdo de estruturas projetizadas.

Foi checado ainda como os profissionais procuram se informar sobre
atividades inovadoras, algumas vindas de empresas concorrentes. Isso ¢ importante
porque se pode obter informagdes do mercado por meio de pessoas que estao dentro de
uma estrutura projetizada, que vao participar de uma estrutura projetizada ou por

qualquer pessoa que esteja dentro da empresa.

No caso da Natura, no nivel da empresa como um todo, ha dois modos
principais de acompanhamento. O primeiro modo ¢ o tempo dado aos pesquisadores
para esse acompanhamento, tempo que inclui os processos de workshop, interagdo com
a marca, dias fora para conseguir arejar e pensar nessas coisas. E tem o principal que ¢ a
inovagao aberta. A captagdo aberta ocorre por meio da conexao com startups. A Natura
tem canais pelos quais recebe dezenas de ideias todos os meses € a empresa avalia as
ideias, passa para as pessoas, € as ideias circulam dentro da organizacdo. A captacdo de

ideias ocorre junto a fornecedores, startups, parceiros, universidades e alunos.

Também ocorre junto a clientes, mas de modo um pouco mais custoso. A
Natura teve um programa que era para criar fluxos de interagdo com consumidores-
clientes, mas foi interrompido porque, segundo o entrevistado, ndo foi possivel escalar

no nivel que era necessario. Conforme ele diz,

"Com os clientes a gente teve um programa chamado CoCriando, que
era para criar fluxos de interagdo com consumidores-clientes. Esse fluxo hoje a
gente interrompeu um pouco porque ndo deu para escalar no nivel em que
precisava. Se se pega uma amostra de 100 caras aqui de Sdo Paulo, ndo reflete
0 que € o Brasil. Ai vocé quer jogar o cara dentro de uma plataforma, o cara do
Nordeste nao entra na sua plataforma ou ndo te conhece. Nao achamos um
modelo adequado." (Gerente de Inovagdo da Natura, entrevista em 2019)

No nivel do desenvolvimento de projetos, obteve-se respostas diversas, o
que mostra que ndo € algo estruturado dentro da organizagdo o acompanhamento das

inovacdes dos concorrentes. O leque de respostas foi amplo. Dentro da mesma empresa,
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ha profissionais que tem reunides frequentes com uma area interna que s6 pesquisa 0s
concorrentes, de modo que quando essa reunido ocorre fica-se sabendo o que ocorre no
mundo inteiro em determinada area especifica. Outros profissionais procuram se
informar por eles mesmos, de modo que prestam atengao em concorrentes € produtos de
mercado que acham interessantes e que de algum modo sirvam de inspiragao. Houve

também quem declarou que ndo se informa sobre os concorrentes.

O Ciristalia tem um processo proprio de desenvolvimento de produto e ndo
adota o funil de inovacdo para P&D. Existem atualmente 2 foruns em que se discute a
atividade inovativa junto com o gestor de inovagdo. Esses foruns sao o forum da
inovacdo - Comité de Inovacdo - e um outro que se chama desenvolvimento de
produtos. Esse de desenvolvimento de produtos trata de genéricos, similares, bem como
de aliangas e parcerias. Nesses foruns ¢ estimulado que a comunicagdo horizontal flua
ndo apenas dentro da area da vice-presidéncia de produtos, mas com outros pares que

estdo em outras areas, necessarias para que o projeto tome corpo.

Depois de desenvolver, ¢ preciso ir para a produgdo, area que ¢ de
responsabilidade de outro vice-presidente. E possivel dizer, ao abordar esse topico, que,
de acordo com entrevistas, ha uma boa intera¢do entre a area de inovagao e a areca de
produgdo. A produgdo ¢ fundamental, visto que ndo adianta desenvolver o melhor

produto se ndo houver estrutura de producdo. A gerente de inovagdo do Cristalia diz que

"E imprescindivel que haja uma boa estrutura de produgio, porque nio adianta
vocé desenvolver o melhor produto do mundo se ndo tem estrutura de producao. Mas
al a gente esta interagindo bem com essa estrutura de produgdo, aproveitando o
maximo possivel a estrutura, os equipamentos, que o Cristalia ja tem e se houver
necessidade e justificativa e viabilidade comercial para comprar equipamento e
construir fabrica isso também sera feito." (Gerente de Inovacao do Cristalia, entrevista
em 2019)

Adicionalmente, ¢ importante destacar que raramente existem discussoes
sobre atividade inovativa fora do Comité de Inovacdo. Isso porque esse Comité foi
criado para que os temas relacionados a inovagdo ndo ficassem tdo dispersos. Antes,
discutia-se inovagdo em foruns diferentes, o que terminava por levar a feitura das
mesmas atividades em areas diversas. Uma das motivagdes para a criagdo do Comité foi

reunir todas essas discussdes no mesmo espago, de modo a ndo perder tempo.

No Cristalia também sao utilizados times de inovac¢do. Cada projeto tem o

seu time, que ¢ composto de pessoas fixas e alguns variaveis. H4 um lider de projeto,
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que ¢ um coordenador, hd também um cientista, um pesquisador, a gerente e seus
subordinados. As plataformas foram montadas de modo que tém esse lider, responsavel
por tocar o projeto dessa plataforma, e um orientador técnico-cientifico, que sdo os

diretores da area de inovacao.

Participam desses times de inovagdo diretor, gerente, coordenador, analista,
pesquisador, técnico de laboratorio, e, as vezes, estagidrios. Ocorre também do proprio
vice-presidente de produtos sentar nas reunides mensais do Comité de Inovagdo. E
preciso dizer ainda que o CEO costuma estar muito bem informado sobre o que ocorre
na area de inovagdo. A gerente de inovacao cita que duas semanas antes da entrevista
com ela ser feita, eles estiveram em reunido e ela foi a responsavel por passar o que
acontece dentro da inovagdo, o que foi feito da forma mais clara possivel. Por fim, o
proprio presidente da empresa muitas vezes traz ideias para a area de inovagao, de modo
que o Comité de Inovagdo esta muito proximo da diregdo. Como afirma uma

colaboradora do Cristalia,

"O presidente da empresa, sempre que possivel, ele esta envolvido na inovagao.
Na verdade ele ¢ uma das pessoas que mais traz ideias inovadoras para a gente, ele
traz ideias para a gente avaliar e implementar na empresa." (Pesquisadora de P&I do
Cristalia, entrevista em 2019)

De acordo com entrevista, foi passado que a instancia organizacional que
debate inovagdo estd bastante proxima da dire¢cdo. Conforme j& foi visto, o vice-

presidente faz parte desse grupo.

Quanto a estrutura da organizagdo, o Laboratério Cristalia estd estruturado
de um modo mais simples que a Natura. Acima de todos ha o CEO (presidente), que
comanda trés vice-presidéncias. Essas vice-presidéncias sdo a Vice-Presidéncia de
Produtos, a Vice-Presidéncia de Mercado ¢ a Vice-Presidéncia de Operacdes. Cada
Vice-Presidéncia ¢ responsavel por algumas diretorias. No mesmo nivel dessas
diretorias, dentro da Vice-Presidéncia de Produtos, estd a Geréncia de Inovacdo, que
tem status de diretoria. Essa geréncia comanda 6 plataformas de inovacdo, cada uma

delas contendo diferentes produtos.

O Cristalia tem um Centro de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo que
concentra o planejamento e a coordenagdo das pesquisas. Esse centro ¢ composto por 4

departamentos, com cada um sendo responsavel por um tipo de projeto. Os
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departamentos sao o de Biotecnologia, o de Farmoquimica, o de Novos Produtos e o de
Pesquisa e Inovacdo (P&I). Tanto o Departamento de Biotecnologia quanto o de
Divisdo Farmoquimica tratam de projetos relacionados a principios ativos. O
Departamento de Novos Produtos lida com genéricos e similares. Por fim, o de Pesquisa
e Inovacdo ¢ um laboratério que ¢ responsavel principalmente pela inovagao
incremental, como novas formulas, e inovacdo radical, como novos principios

ativos.(Prochnik et al, 2016).

No ano de 2013, a empresa tinha 155 colaboradores em atividades de
Pesquisa & Desenvolvimento ¢ um quinto desse pessoal tinha no minimo uma

especializacdo ou um mestrado (Prochnik et a/, 2016).

Na 4rea de biotecnologia, a empresa contratou cientistas que ja tinham
experiéncia prévia. Aos poucos, a organizagdo trouxe para dentro dela etapas de
engenharia genética, as quais comecaram a ser realizadas nos laboratorios de inovagao.
O objetivo dessa movimentacdo foi lidar com produzir novos medicamentos em escala

macica. (Prochnik et al, 2016)

Ao final de 2007, a companhia estabeleceu um time para lidar com
biotecnologia. Desde esse momento, essa equipe faz parcerias com universidades e
recebe cerca de 25% dos investimentos em inovacao do Cristalia. A infraestrutura de
Pesquisa e Desenvolvimento para biotecnologia inclui uma miriade de laboratorios, que
vao de modelagem molecular a desenvolvimento analitico, como afirmam Prochnik et

al (2016).

No caso dos integrantes do Conselho Cientifico, criado em 2004, eles vem
em boa parte da academia. Essas pessoas, tanto do Conselho quanto as que trabalham
com inovagdo na empresa, foram fundamentais para o portfélio de medicamentos do

Cristalia. (Prochnik et al, 2016)

Na organiza¢do, o Marketing ¢ responsavel por fazer tanto uma Anélise
Ambiental Externa como uma Analise Ambiental Interna. A Andlise Externa inclui, por
exemplo, tendéncias de fatores econdmicos e sociais, como hébitos de consumo. Ja a
Andlise Ambiental Interna inclui elementos que vao da escala de operagdao a recursos

humanos. (Castilho, 2006, p.38)

Ap0s as andlises feitas pelo Marketing, o produto ¢ alvo de uma analise de

Desenvolvimento Técnico (Castilho, 2006, p.39). Essa analise vai da viabilidade da
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fabricagdo aos testes clinicos, tanto preliminares quanto conclusivos. Na sequéncia,
ocorre o registro junto ao Ministério da Saude e, logo depois, a fabricagdo piloto. Com

tudo isso feito, inicia-se a fabricacao industrial. (Castilho, 2006, p.40)

No Cristalia, também existem times de inovacdo que sao montados para
buscar e avaliar novos projetos. Dentro desses times, hd pessoas de varios
departamentos. H4 quem seja de pesquisa clinica, mas também que seja de
biotecnologia, farmacotécnica, desenvolvimento de produtos, da area de patentes, de

sintese, de moléculas, enfim, pessoas de diversas areas.

Algo que se parece com a Natura € que podem ocorrer momentos em que a
opinido de uma pessoa ndo seja tdo levada em consideracdo, até por conta do prazo e
aperto no cronograma. Isso depende também de quem sdo as liderangas e quais niveis

de decisdo estdo envolvidos. Como diz uma colaboradora,

"Eu acho que isso depende das liderangas e dos niveis de decisdo. Pode ser que
as vezes eles ndo prestem tanta atencdo porque quem esta desenvolvendo o projeto
entende que o projeto precisa de determinadas coisas e nem sempre consegue, chega
ali e empaca. Eu ja vi isso acontecer algumas vezes. Ndo ¢ incomum nao de vocé ficar
14, parado, ou ndo ter aquilo que vocé acredita que precisa e a coisa demorar ¢ depois
o projeto niao dar certo - perde o timing - por causa de decisdes de lideranga"
(Coordenadora de P&I do Cristalia, entrevista em 2019).

Existe no Cristalia a ado¢do de estruturas projetizadas para fazer projetos
relacionados a P&D+1, com lideres ficando responséaveis por desempenhar determinadas
fungdes. Os departamentos sdo divididos em areas de interesse da empresa e os
responsaveis por essas areas de interesse fazem as apresentacdes € as pesquisas, entre
outros trabalhos. Na hora da reunido, contudo, todas as pessoas de uma area de interesse
participam, de modo que ndo existem questdes que sejam administradas por uma unica

pessoa.

No caso do Cristalia, também foi perguntado qual ¢ a relacdo entre a
instabilidade tecnoldgica do mercado em que a empresa opera e as atividades inovativas
da empresa. A depender da instabilidade tecnologica que o mercado em que a empresa
atua estd, pode-se criar ou ndo estruturas projetizadas para atender as diferentes
demandas. Nessa linha, perguntou-se ainda se j& houve mudanca na estrutura
organizacional em razdo de mudangas ocorridas em empresas concorrentes ou mesmo

no mercado.
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Ha pessoas na empresa cuja fungdo ¢ ver como o mercado esta mudando e o
que pode ser trazido para o Cristalia. E preciso saber o que o Cristalia esta pronto para
absorver porque mesmo se ocorrerem muitas mudangas no mercado a empresa pode ndo
estar pronta para lidar com elas. Também existem mudangas que ocorrem no mercado
mas nao afetam muito a organizacdo porque ndo tem muito a ver com o que o Cristalia
trabalha. Tenta-se acompanhar as mudangas no Brasil e no mundo, informa-se toda a
equipe e, muitas vezes, pergunta-se para a dire¢ao se eles tém interesse em trabalhar em

aspectos relacionados a essas mudangas.

A empresa tem tentado fazer com que todos os departamentos se preocupem
com inovacdo e, de acordo com entrevistas, tem melhorado nesse ponto. Mesmo
departamentos que a principio ndo teriam muito a ver com inovagao, como financeiro,
juridico, tecnologia da informacdo, sdo importantes para inovar. Foi constatado em
entrevistas que nao existem tantas barreiras para que sejam realizadas as atividades
relativas a inovagdo. Por exemplo, se € necessario fazer um teste de produto, a area de

producdo costuma ajudar.

No caso do envolvimento do departamento financeiro, ndo ¢ ele o
responsavel pelo budget (or¢amento), de forma que ele nao interfere no montante de
recursos disponivel para inova¢do. A Gerente de Inovagdo relata como ocorre esse

Processo:

"o nosso processo de budget acontece em dois momentos. Ele tem esse
momento em que a gente reine a informagdo dos projetos e diz quanto vai gastar no
ano seguinte. E no ano seguinte quando aquela despesa for acontecer ela passa por
uma segunda aprovacdo. De vez em quando a gente recebe um questionamento, mas
tudo que for muito bem argumentado ¢ aprovado. Nisso o departamento financeiro
ndo interfere." (Gerente de Inovacdo do Cristalia, entrevista em 2019)

Além disso, uma das funcdes do Departamento Financeiro ¢ avaliar se ha
mercado para uma nova molécula e se, no caso da empresa investir naquela molécula,
ela vai conseguir ter um retorno que pague os custos do desenvolvimento. Assim, pode-

se dizer que ha uma interface entre o financeiro e a area de inovacao.

E possivel observar que a Natura tem mais processos e estruturas de
decisdes colegiadas sobre processos de inovacdo e novos produtos do que o Cristalia.

No entanto, as duas empresas apresentam ferramentas formais que favorecem a tomada
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de decisao colegiada. As unidades de P&D-+I tem um contato bastante préximo com o

CEO. Pode-se dizer, portanto, que essa terceira variavel de analise € positiva.

No proximo capitulo o trabalho de campo relativo as trés ultimas varidveis

de andlise formuladas ¢ exposto e debatido.
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CAPITULO 6. DINAMICAS COMUNICACIONAIS E METAS: DISCUSSAO
DAS TRES ULTIMAS VARIAVEIS DE ANALISE

Nesse capitulo, analisam-se as trés ultimas varidveis de andlise formuladas.
A primeira dessas variaveis de analise (que € a quarta considerando o trabalho em seu

todo) ¢ relativa a integracao interfuncional e a dindmicas comunicacionais.

6.1 Integracao inter fun¢des e dinAmicas comunicacionais

VA4: Nas organizacoes com desempenho inovador, os profissionais
envolvidos nos projetos de inovacio sdo encorajados a desenvolver
capacidades e conhecimentos que extrapolem sua especializacdo
estritamente funcional, favorecendo a integracio inter fung¢oes (''cal¢ar o
sapato do outro"). Dinamicas comunicacionais que tendem a favorecer a
inovacdo (como reunides presenciais, "Comunicacdo para Inspiraciao",

conversas longas e reunides de reflexio coletiva) sio mais constantes.

Na Natura, os funcionarios entrevistados foram bastante claros a respeito da
integracdo inter funcgdes. Para eles, a empresa encoraja e estimula que os colaboradores
adquiram conhecimentos fora da sua area de atuacdo. Isso foi notado até mesmo em

relatos sobre a propria trajetoria dentro da organizagao.

A préatica parece ser institucionalizada e pode partir do proprio gestor
responsavel por determinada pessoa no momento. O gestor pode incentivar o seu
subordinado a conhecer as outras areas com as quais se tem interface e conversar com
representantes de cada area para explicarem o que fazem e o que sabem, por exemplo,

sobre desenvolvimento de férmula. Como diz um pesquisador,

"Na area anterior que eu estava, ai foi até um incentivo da gestora mesmo, de
conhecer as outras areas com as quais a gente tinha interface, conversar com um
representante de cada area para ele explicar, o que ele faz e o que ele sabe sobre
desenvolvimento de formula. Entdo isso ¢ bem incentivado". (Pesquisador em
Desenvolvimento de Formula B, entrevista em 2019)

Outro colaborador diz que
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"O tempo todo a gente ¢ estimulado a ter essas conversas, a trocar, a entender
o trabalho do outro, a entender até onde vai o trabalho do outro e onde comeca o seu, e
como que a entrega impacta na tua entrega ou na entrega futura, ou como que a
entrega da pessoa vai impactar na sua entrega, até para nivel de cronograma, para
nivel de orcamento que a gente precisa construir, que sempre ¢ em conjunto. Entao
sim, isso acho que acontece bastante, da gente poder ter essa troca e poder entender o
trabalho do outro cada vez mais, e entender como que o nosso trabalho complementa o
trabalho do outro e vice-versa." (Pesquisador em Desenvolvimento de Produto da
Natura, entrevista em 2019)

Outro ponto levantado foi em relagdo a cursos que os profissionais podem
fazer para conhecer melhor outras areas. Na gestdo de pessoas, uma forma de
reconhecimento ¢ oferecer cursos fora da area dos profissionais para que eles possam se

aprimorar.

Isso se relaciona, portanto, com a propria trajetoria da pessoa dentro da
organizacio. Na Natura ha quem tenha carreira Y e quem ¢é carreira Y caso entregue as
metas, atinja alguns niveis, seja reconhecido, tem a oportunidade de falar "vou fazer um
summer course na area de marketing" em tal lugar e o objetivo ¢ que ela consiga liderar
aquele grupo, naquele olhar. Apesar de ocorrer essa dinamica, contudo, ndo ¢ algo

corriqueiro.

No entanto, tenta-se dar visibilidade para a organizacdo em congressos €
conferéncias e o profissional vai até esses eventos se capacitar e interagir com seus
pares no mercado. Existe ainda uma grade de capacitacdes que o departamento de
Recursos Humanos lidera e tem um or¢camento fixo para a companhia inteira. A grade
do P&D ¢ a grade que possui o investimento mais alto da empresa. No minimo R$ 1
milhdo, R$ 1 milhdo e 200 mil por ano para fazer os cursos. Também existe o caminho
em que o profissional procura o curso que ele quer e a Natura paga metade. Por fim,
quando a Natura precisa de alguma competéncia especifica, o proprio colaborador
encontra o curso €, se tem or¢camento, a area paga o profissional para ir 14 e fazer. Como
a Natura estd muito em congressos, em eventos, os colaboradores aprendem muito sem

gastar.

*Carreira em Y é "uma sequéncia de posicdes que uma pessoa pode assumir dentro de uma organizagio,
orientada em duas direcdes, uma de natureza técnica e/ou funcional e outra de natureza gerencial, sendo
garantido em ambas as dire¢cdes o acesso aos maiores niveis de remuneragdo e de reconhecimento
oferecidos pela empresa". (Dutra, 2010, p. 118)
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Foi perguntado, além disso, quais seriam as competéncias para trabalhar em
um time de projeto e todos os desenvolvedores de produto apontaram para o tema do

conhecimento técnico.

E fundamental, para os entrevistados, que haja pessoas com habilidades
técnicas para trabalhar nos times de projetos. Essas pessoas ndo necessariamente tém
que ter uma titulacdo cientifica ou académica, mas devem ter um conhecimento de vida,
de jornada, que tenham construido. E inegavel, entretanto, que muito desse
conhecimento vem da academia, porque se adquire bagagem dentro dela. O importante
¢ ter repertorio para poder fazer diversas conexdes. Para isso serve o conhecimento, ou
seja, ele permite ao profissional fazer conexdes e quanto mais conexdes forem feitas, na

visdo dos entrevistados, mais se consegue entregar solucdes e criar ideias novas.

O conhecimento académico ¢ fundamental, mas sé ele, segundo os
entrevistados, nao basta. Aprende-se também no dia a dia da empresa, no que os outros
pesquisadores da organiza¢do ajudam. Além disso, também ¢é necessario estar bem
aberto a mudangas e ser agil nisso, porque ¢ o que a empresa quer. A abertura a novas
ideias foi citada por todos os entrevistados ja que sdo elas que vao levar a novos
projetos de inovagdo - o que requer pensar fora da caixa, ja que as vezes se pensa em
algo inédito.

"Eu acho que acima de tudo que o mais importante para se trabalhar junto ¢é
vocé estar aberto, ¢ vocé ter a cabeca aberta porque se vocé sabe que vocé trabalha
com novas ideias, novos projetos de inovagdo, vocé precisa pensar fora da caixa, vocé
estar aberto porque talvez venham novas ideias que voc€ nunca pensou na vida. Entdo
quanto mais aberto vocé estiver, e ter empatia, e saber se comunicar, isso para mim € o

que sdo as caracteristicas mais importantes” (Pesquisador em Desenvolvimento de
Férmula B da Natura, entrevista em 2019).

Saber se comunicar constitui um viabilizador da capacidade de fazer
conexodes porque quando hd uma boa comunicagdo € possivel agregar outras pessoas,
passar ideias de maneira mais clara, de maneira mais objetiva e captar essas ideias de
maneira também clara e objetiva. Além disso, no processo de gestdo, os pesquisadores
mais seniores ddo muita liberdade para os mais novos, de modo que a comunicagao flui
facilmente.  Assim, depende um pouco dos mais novos procurarem 0S outros
pesquisadores e pedir ajuda, uma orientagdo, de como fazer, como chegar em um dado

sensorial ou como chegar em uma férmula bem estruturada.
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Sobre a importancia de reunides presenciais, na Natura, hd tanto reunides
presenciais quanto virtuais. Uma vantagem da virtual ¢, segundo entrevista, que a
reunido flui melhor, porque se torna muito mais objetiva e ndo ha distragdes com outras
coisas. Sabe-se que uma reunido virtual vai comecar e terminar em um horario ja
especificado. Algumas pessoas trabalham de home office a0 menos uma vez por
semana. Por outro lado, h4 profissionais que acreditam que explicam melhor falando

pessoalmente com outros.

Em geral, as entrevistas na Natura mostraram que nao ha necessidade de
uma reunido presencial para se tratar de assuntos complexos, embora seja mais facil se
houver a presenga de todos fisicamente. A qualidade das reunides presenciais costuma
ser maior e o presencial melhora também a qualidade das relagdes. Nesse sentido, ¢é
importante reproduzir a fala de um dos entrevistados, que foi razoavelmente diferente

da dos demais, os quais ndo viam muita diferenca entre reunides presenciais € virtuais:

"Existe uma qualidade muito maior nas reunides presenciais. A gente tenta ao
maximo manter o mesmo nivel de relagdo independente do veiculo em que vocé esta
fazendo essa relagdo. Quando isso acontece presencialmente ¢ de uma qualidade muito
melhor, mas quando isso precisa acontecer de maneira digital, acontece da mesma
maneira ¢ tem esse cuidado das relagdes também. Mas de fato ha uma queda da
qualidade das relagdes. Eu acho que fazer de maneira virtual acontece, geralmente
com fornecedores ou com parceiros externos da Natura que a gente precisa ter uma
solugdo rapida ou ter uma reunido rapida, entdo algo nesse sentido, mas nunca ela é
preferida se existe a possibilidade da pessoa vir para a Natura ,ou se existe a
possibilidade de a gente ir at¢ o local presencialmente." (Pesquisador em
Desenvolvimento de Produto da Natura, entrevista em 2019)

Ao mesmo tempo, mesmo esse entrevistado, bem como os demais, também
destacou que a Natura tem um aparato tecnologico que atende muito bem aos
profissionais que la trabalham, como a existéncia de salas de teleconferéncia, por

exemplo.

No que tange a "Comunicagdo para Inspiragdo”, foi analisado se nas
organizagoes estudadas, as pessoas conversam frequentemente com funcionérios de

outras areas € se 1sso, na visao delas, ajuda na inovatividade das empresas.

No caso da Natura, os entrevistados afirmaram que conversam
frequentemente com pessoas de outras areas. Para eles, o contato com essas pessoas
ajuda a ter ideias inovadoras porque, quando estdo reclusos em suas proprias areas, a

visdo que tem de produtos e processos ¢ um tanto limitada. Quando se ouve outro que
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nao estd na mesma posicao todo dia, que ndo ¢ da mesma area, surgem bem mais ideias,

até por ser um olhar diferente.

A integracdo e transversalidade das conversas entre as areas também ¢
citada como um ponto positivo. Quem estad no desenvolvimento de produtos tem que

conversar com quem cuida de embalagens e com quem ¢ do regulatério, por exemplo.

A probabilidade e a frequencia de ideias inovadoras sairem de conversas
com pessoas de outras areas € outro ponto levantado. Como um colaborador da Natura
explica,

"E 6bvio que ideias inovadoras podem acontecer em uma area so6, mas eu acho
que a probabilidade e a frequencia que ideias inovadoras saiam de um lugar diverso é
muito maior pela propria diversidade e pela propria tentativa e erro. Acho que em um
ambiente diverso, diversas ideias vao sair, diversas ideias boas e diversas ideias ruins,
mas eu acho que o numero de ideias absoluto ¢ o que entra no funil. Isso vai levar

uma ideia de qualidade para a frente." (Pesquisador em Desenvolvimento de Produto
da Natura, entrevista em 2019).

Em rela¢do as conversas longas, na Natura elas existem, tanto na area de
marketing quanto no P&D. Elas acontecem com certa frequencia, entre determinadas
pessoas - em entrevistas, ficou claro que algumas pessoas tém esse tipo de conversa e
outras ndo. Elas ocorrem, por exemplo, quando se quer procurar algo que seja mais
direcionado ou mais aprofundado ou quando se quer ter uma visdo completamente
diferente daquilo que se estd pensando. Também ocorrem quando algum colaborador
ndo consegue avangar em algum ponto do desenvolvimento de seu projeto e quer

resolver de uma maneira diferente.

Essas conversas sdo capazes de aumentar a confianga entre as pessoas, ainda
que ndo sejam o principal fator para o aprofundamento dessa relagio. E possivel que o
que realmente aumente a confianga entre os profissionais seja o trabalho do dia a dia, a
execuc¢ao desse trabalho e também o fato de ter uma dada pessoa ao lado rotineiramente.
As conversas longas também trazem riscos. Muitas vezes ali nascem picuinhas. Mas o
proposito € que a empresa se veja como uma unidade e seus profissionais devem ter um
unico propdsito - o de surpreender o consumidor. Isso prevalece em 80% dos casos das
conversas longas, que sdo momentos construtivos, de inspiracdo, em que se permite sair

fora da caixa e construir algo novo.
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Nao ha um momento formal para que essas conversas ocorram, mas, na fase
de Planejamento, ha um processo de divergéncia, que comeca pela discussdo de

possibilidade - ¢ 0 momento em que os times mais conversam entre si.

Em alguns anos especificos, a Natura passa por essa fase e as conversas
longas ocorrem de forma mais planejada. Isso ocorreu em 2019, como conta o gestor de
inovagao:

"Esse ano (2019) a gente teve, entdo a gente teve N workshops, N momentos
em que os grupos ficaram abrindo a discussdo, procurando novas conexoes,
procurando entendimentos mais comuns ¢ cruzados. Por exemplo, o cara que ¢

quimico, doutor em quimica, discutindo com a doutora em psicologia ¢ tentando
entender o ponto de vista dela" (Gerente de Inovagdo da Natura, entrevista em 2019).

Ap0s essa fase inicial, as ideias tomam uma convergéncia e dentro desse
BET (Banca Executiva de Tecnologia), que faz a governangca do funil de
tecnologia,haverd reunides mensais ou até quinzenais, nas quais ocorrem discussdes

mais aprofundadas.

A Natura ndo vé essas conversas como improdutivas ou perda de tempo.
Encara-as como bastante produtivas e vé esse momento inicial, do Planejamento, como
mais sistematico, no qual a inovacdo nasce do ponto de vista da integracao das

disciplinas e das liderangas.

Um ponto interessante levantado dentro da discussdo dessa variavel de
analise, na Natura, ¢ que esse tipo de conversa acontece de modo informal quando, por
exemplo, as pessoas combinam de tomar um café. De acordo com entrevista, se alguém
fala "preciso tomar um café com vocé" ha duas possibilidades. Ou a pessoa quer falar
para resolver um problema de relacionamento, ou ela quer falar de uma ideia que teve.
Nesse caso, essa pessoa confidenciard sua ideia ao outro. Ela estd ali concebendo e
contando sua criacao e, nessa conversa, havera a tentativa de entender se aquilo deve se
transformar ou evoluir para um projeto € em que momento isso deve ocorrer. Esses

cafés sdo, portanto, momentos de prospectar, explorar e alinhar ideias.

No caso da Natura, momentos de reflexdo coletiva existem sempre que sao
necessarios. Apos a realizagdo de um projeto, por exemplo, podem ocorrer reunioes
sobre "Li¢des Aprendidas". Nessas "Licdes Aprendidas", as pessoas tentam entender
tudo o que foi aprendido ou o que deu errado no projeto em questdo. Essa dindmica leva

a descoberta de erros e acertos que devem ser evitados ou repetidos. Todos os
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envolvidos no projeto participam e comentam a experiéncia que tiveram durante a

execucao do mesmo. Isso fica como ligdo para os proximos projetos.

Esses momentos de reflexdo coletiva sdo importantes também para poupar
tempo e abrir espaco para ideias inovadoras. Sao aprendizados e deles se tira o que pode
ser novamente realizado e os comportamentos que ndo devem ser repetidos. Sabe-se,
por meio deles, qual é o caminho que pode ser seguido ou ndo e isso ajuda no tempo
também, porque se ja se sabe qual ¢ o caminho que ndo deu certo, pode-se evita-lo.

Abre-se, assim, tempo para o surgimento de outras ideias que serdao inovadoras.

Os momentos de reflexdo ocorrem depois que o projeto foi finalizado.
Ap0s a realizagdo, hé o retorno para uma etapa chamada de avaliacao, dentro do funil. O
profissional responsavel se encarrega de expor para os colegas ou colaboradores das
areas interessadas o que foi internalizado, quando foi internalizado, quais foram os
resultados e o que foi aprendido. As vezes, aquilo que ndo gerou muito resultado pode
ndo ser relatado e discutido, mas, segundo entrevista, como processo, deveria ser
rediscutido, porque a intengdo ¢ justamente essa - refletir sobre se os acertos € os erros

para crescer com o aprendizado organizacional.

Entretanto, nem todas as areas dispdem dessas reunides reflexivas dentro da
Natura. Nao se trata de algo generalizado, que tem que ocorrer em todos os projetos.
Fazer um feedback do que aconteceu de bom ou um processo do tipo "aprendizados e

erros" € algo que ocorre na empresa, mas nao com todos os profissionais.

Para um entrevistado, esses momentos podem ser traigoeiros. Como ele

conta,

"Essa atividade pode ajudar a direcionar a atividade inovativa sim, mostrando
o que deu certo e o que deu errado, mas eu fico com medo dela prender a atividade
inovativa como uma receita de bolo para seguir aquelas atividades que deram certo. O
que quero dizer € o seguinte: se a gente depois de um projeto, sai com uma receita de
bolo do que fazer e do que evitar, ndo necessariamente para um proximo projeto que
eu fizer, eu preciso seguir esses passos... Eu acho que isso pode ficar muito intrinseco
na pessoa como bagagem e como aprendizado pessoal, do tipo "se acontecer esse tipo
de coisa eu vou evitar", e isso acontece de fato. Eu acho que o processo de
aprendizado envolve isso. Vocé pode fazer mentalmente isso dentro de vocé. Isso de
fato acontece. Agora tangibilizar isso em algum material ndo acontece ¢ 0 meu medo
de tangibilizar isso em um material ¢ que isso vire um direcionador para novos
projetos que resultem em ter que seguir esses passos". (Pesquisador em
Desenvolvimento de Produto da Natura, entrevista em 2019)



159

No que se refere ao Cristalia, existe o incentivo por parte da empresa de
seus colaboradores "calgarem o calcado do outro". A organizacdo definiu papéis e
responsabilidades para cada um, mas eles buscam conhecimento sobre o que os outros

fazem.

Um exemplo dos profissionais "calgarem o sapato do outro" ¢ em relagao
aos cientistas que trabalham no Cristalia. Alguns deles, no passado se preocupavam em
avaliar os projetos apenas de forma técnico-cientifica - faziam os relatorios, os slides,
com informagdes técnico-cientificas. Hoje, esses mesmos cientistas sdo estimulados a
entender um pouco mais de mercado. Assim, quando eles apresentam a avaliagao de um
novo projeto, apresentam com um panorama mais completo, que leva em conta aspectos
mercadoldgicos. Logo, ndo se trata de uma area de formagdo, de conhecimento bésico,
fundamental desses colaboradores, mas ¢ importante que eles atentem e aprendam cada

vez mais, para que possam discutir e apresentar.

Um outro exemplo disso ¢ na area de biotecnologia, uma das areas mais
importantes da estrutura do Cristalia. Até pouco tempo atras, havia uma separacao, entre
quem cuidava de projetos de principios ativos de origem sintética e quem cuidava de
biotecnologia. Hoje, como se trabalha de um modo matricial, os pesquisadores mais
antigos, que ndo tinham muita familiaridade com projetos de biotecnologia, estdo sendo

incentivados a aprender porque ja assumiram projetos dessa area.

Foi relatado ainda que a empresa encoraja a interagdo entre os funcionarios.
Muitas vezes essa interacdo ocorre motivada por uma demanda, porque existe uma
necessidade de interagir com outro funciondrio para realizar determinado projeto. A
empresa também da a liberdade de, se o funciondrio ndo conseguir a expertise
internamente, ir buscar com fontes externas, de modo que ndo ¢ preciso ficar restrito a
organizacdo. Isso ¢ relevante porque principalmente na area de inovacdo existe a

consciéncia de que a empresa tem um conhecimento tedrico-cientifico muito menor do

que a universidade, menor do que o de outros especialistas na area.

Uma atividade feita com frequéncia sdo reunides com especialistas, com
representantes do mercado, que trabalha na area que em que a empresa esta interessada
no momento para uma troca de conhecimentos. Nesses momentos, os colaboradores
entram na reunido em uma posi¢do em que tém menos conhecimento do que o
especialista, mas o objetivo ¢ que eles saiam dela ao menos nivelados nos temas que sao

de interesse principal da empresa.
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Além disso, o Comité de Inovagdo trata de varios projetos em
desenvolvimento e dentro desses projetos todos os participantes discutem as questdes
conjuntamente. E possivel que um time dé opinidio no trabalho de outros times e, se for
necessario, ha liberdade de ir buscar a informacao e recrutar apoio em outros times. Ha
essa interacao ¢ a ideia ¢ a de que um time pode dar suporte para outro, além de
trabalhar de forma aberta e que todas as pessoas pensem em solugdes para os problemas

que os projetos estdo apresentando.

Entre as competéncias elencadas pelos entrevistados para trabalhar no time
de projeto, o profissional deve ser flexivel, aberto a discussodes, disposto a mudangas,
que ndo se desmotive facil perante frustracdes e seja resiliente. Essa tltima qualidade ¢
importante porque sabe-se que, na area de inovacgao, uma grande quantidade de projetos
que comecarao a ser desenvolvidos poucos chegarao ao mercado. Também ¢ importante
que o profissional goste de trabalhar em equipe verdadeiramente, ou seja, que goste de

estar ao lado de pessoas, de discutir e de ouvir.

Também foi citado que € preciso ter uma base cientifica relevante, entender
de ciéncia e saber fazer uma analise do que existe frente ao se espera que exista. Como

diz uma colaboradora da empresa,

"A equipe inteira da inovagdo s@o pessoas que sdo provenientes da universidade
¢ que tinham carreiras académicas na universidade. Entdo fizeram graduagdo, pos-
graduacdo. E ter uma mente aberta para o novo. Eu acho que isso é importante para
quem trabalha nessa area." (Pesquisadora de P&I do Cristalia, entrevista em 2019)

Nesse sentido, ¢ preciso ter a capacidade de detectar e avaliar tendéncias.
Por fim, ter uma boa comunicagdo ¢ bem importante. Conforme afirma uma profissional

da companhia,

"E preciso sim ter uma boa comunica¢do. Ser uma pessoa que consegue se
expressar com clareza, capacidade de sintese, as vezes ndao ¢ nem tdo simples vocé
fazer isso porque quem faz ciéncia costuma ser muito detalhista e precisa simplificar,
ser mais objetivo." (Coordenadora de P&I do Cristalia, entrevista em 2019)

No Cristélia, foi respondido, em geral, que as reunides virtuais ocorrem,

mas que existe preferéncia pelas presenciais. Como diz uma colaboradora,

"Na presencial vocé olha para a pessoa e vocé fala com todo mundo. Na
virtual as vezes vocé comeca a falar com uma pessoa e quem esta do outro lado da
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mesa as vezes fica 14 longe. E como se ela ndo estivesse presente, vocé meio que
esquece que a pessoa estd 1a" (Coordenadora de P&I do Cristalia, entrevista em 2019).

Um fator que concorre para que as existam reunides virtuais no Cristalia ¢

que a empresa tem varias unidades. Assim afirma uma profissional da empresa:

"Fazemos muitas reunides virtuais. Porque o Cristalia tem varias unidades.
Entdo uma das maneiras que a gente usa para economizar um pouco de tempo, ndo
ficar todo o tempo viajando de um lado para o outro, ¢ utilizando o que a gente chama
aqui de Telecom, que ¢ uma ferramenta para fazer reunides virtuais." (Pesquisadora de
P&I do Cristalia, entrevista em 2019)

Hé também colaboragdes feitas com pessoas € empresas de fora do Brasil.
Nesse caso, utiliza-se Skype para teleconferéncias. Quando ¢ preciso interagir com
quem esteja no exterior, ndo ha escolha e usar as ferramentas virtuais ¢ praticamente
uma obrigacdo. Nesse sentido, embora seja mais facil discutir assuntos mais técnicos
presencialmente, as reunides virtuais sdo também feitas, de modo a economizar tempo e

dinheiro.

Finalmente, foi relatado que, no comeg¢o do periodo em que ocorrem
reunides virtuais, existiam dificuldades porque a tecnologia nao era boa. No entanto, o
sistema atual € muito bom e praticamente ndo da para perceber que as pessoas estdo em

lugares diferentes.

No que tange a Comunicacdo para Inspiracdo, no caso do Cristalia, existem
cafés e pode ocorrer que, quando um colaborador da area de inovagao vai tomar um café
e encontra alguém de outra area, como da area do marketing, comenta sobre uma nova
regulacdo que saiu ou assuntos correlatos. Nisso hé troca de experiéncias com pessoas
de areas distintas, o que acontece de modo informal. Nao houve a definicao formal de
um lugar que estimule esse tipo de pratica. Nao existe um canal na intranet, por
exemplo, que estimule esse tipo de pratica. Porém, nada impede que alguém encontre
uma noticia que tenha a ver com marketing ou com novo produto no mercado e passe
para o pessoal de marketing. O inverso também pode acontecer. E frequente que o
pessoal de marketing encontre alguma noticia, de algum projeto inovador, algum
desenvolvimento que hd na universidade e passe para quem trabalha na area de

inovagao. Essa troca acontece, mas de forma natural e ndo proposital ou sistematizada.

"(Ocorre quando) vocé vai tomar um cafezinho e vocé encontra alguém do
marketing, vocé conversa. 'Ah, vocé viu aquela nova regulamentagdo que saiu? Aquilo
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vai piorar ou vai melhorar?'. Nisso vocé esta trocando experiéncias com pessoas de
areas distintas e isso acontece, mas informal. Nao foi definido que ha um lugar que
estimule esse tipo de pratica." (Gestora de Inovacao do Cristalia, entrevista em 2019)

Outra profissional consultada da empresa diz que:

"Todo o departamento aqui dentro do Cristalia tem uma pequena area - ndo
vou chamar de lazer porque ndo tem esse nome dentro da empresa - mas tem uma area
que favorece a socializagdo. Isso nessa unidade. E na unidade fabril, eles tem
realmente um espago que ¢ chamado de area de lazer, que tem biblioteca, tem uma
sala de jogos, entdo isso € para descontrair, mas ndo significa que vocé ndo aproveite
aquele momento para trocar experiéncias principalmente com pessoas de outros
departamentos. Acho que isso que ¢ legal, porque ¢ um momento que todo mundo
chega ali e consegue trocar experiéncias." (Pesquisadora de P&I do Cristalia,
entrevista em 2019)

As ideias inovadoras podem surgir em conversas que envolvam pessoas de
areas distintas. Como um grupo trabalha sempre nas mesmas coisas, por vezes o olhar
fica um pouco fechado, como também acontece na Natura. Quando se conversa com o
pessoal de outras areas, abre-se um leque de oportunidades. Na unidade de Sao Paulo do
Cristalia hd também o pessoal da area comercial, que visita os médicos e frequenta
hospitais. Esses colaboradores reportam para o pessoal de inovagdo o que os médicos
estao precisando e o que os médicos gostariam que fosse produzido. Essas informagoes

ajudam a moldar o que a empresa esta fazendo.

Pode-se inferir que o nivel de Comunicagdo para Inspiragdo no Cristalia é
relativamente baixo. Em primeiro lugar, porque as trocas informais parecem ocorrer
principalmente dentro dos proprios departamentos. Depois, porque quando ocorrem
entre departamentos, ndo hé exatamente pessoas que ndo conversariam se nao fossem
colocadas no mesmo lugar, ja que, nos exemplos dados, uma area tem muito a ver com

outra (marketing e inovagao; comercial e inovacao).

No caso do Cristalia, conversas longas ocorrem em workshops cientificos.
Em reunides mensais, de vez em quando programa-se a realizagdo de discussdes
técnico-cientificas ou de mercado, e chama-se para elas pessoas portadoras de
conhecimentos distintos. Um exemplo dado foi uma reunido que seria realizada entre
um diretor de marketing, que vai expor o mercado, as necessidades nao atendidas e onde
seria interessante inovar, € consultores médicos, especializados em uma determinada

area, além de pessoas da area comercial. Constrdi-se assim um estimulo para o aumento



163

do conhecimento da area de inovagdo, de cientistas, para que eles possam entdo
prospectar projetos bem direcionados aos interesses daquela area e aos interesses da

empresa.

No que tange ao Cristalia, essas reflexdes coletivas nao estdo
sistematizadas, mas ocorrem de modo organico e natural. Por vezes, senta-se para falar
sobre projeto e ai se avalia o resultado de um estudo. Quando o resultado ndo € positivo
para o projeto ou mostrou que o produto estd instavel, discutem-se as causas de seus

problemas. Isso concorre para que os erros nao ocorram mais, ndo se repitam.

Logo, essas reunides sao efetuadas, mas ndo t€ém um nome, como "reuniao
sobre erros". No entanto, reunides desse tipo ja aconteceram em outro momento dentro
da empresa e eram chamadas de "reunides de melhores praticas". Nessa reunido,
estimulava-se que as pessoas relatassem cases de insucesso. Era algo sistematizado e

feito com regularidade. Essas reunides ndo ocorrem no momento.

Em relagdo a esse tipo de reflexdo impedir novas ideias de surgirem, porque
ja& fracassaram em algum momento, a gerente de inovacdo do Cristdlia respeita quem

pensa desse modo, mas nao acredita nisso. Ela diz que

"Acho que para trabalhar com inovagdo, tem que ter uma audacia muito
grande. O perfil de um pesquisador de inovagdo, de um cientista de inovagdo, ele é
diferente do perfil de um pesquisador que trabalha com o desenvolvimento de
genéricos e similares. Quando vocé desenvolve um medicamento genérico, que ¢ uma
copia, € um similar, que também ¢é uma copia, ¢ desnecessario vocé inventar, até
porque se vocé inventa vocé cria um produto que niao € mais um genérico e ai vocé
tem que fazer outros estudos para provar a eficacia desse, entdo pronto. Quando vocé
quer copiar, o objetivo € copiar mesmo. Agora quando trabalha com inovagéo, até o
perfil do pesquisador ¢ diferente desse pesquisador que trabalha com copia e ai ndo ¢
muita coisa que convence ele que ele ndo pode tentar de novo e que de repente vai
numa segunda tentativa vai dar certo." (Gerente de Inovacdo do Cristalia, entrevista
em 2019)

Foi dito, em entrevista, que as reunides reflexivas poderiam ocorrer mais
vezes dentro do Cristalia. Uma colaboradora citou que seria indicado porque ajudaria a
empresa a inovar mais. Ha também departamentos que fazem isso com frequencia, mas
de modo extra-oficial e informal, de reunir a equipe e discutir um estudo por ela
realizado e que deu certo, uma melhora na metodologia que esta a se utilizar. Existe isso
de celebrar o que deu certo e de colocar na mesa o que deu errado para tentar entender e

melhorar.
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Pode-se dizer, portanto, que, no Cristalia, essas reunides que trazem
reflexdes coletivas a respeito dos trabalhos ocorrem, de forma informal e nao
sistematizada. Nao ¢ incomum, dentro da empresa, que profissionais se dediquem a
discutir aspectos sobre o €xito em um projeto ou sobre erros cometidos por eles

proprios.

Pode-se considerar a varidvel de andlise VA4 como valida, j& que as
empresas estimulam que profissionais de diferentes areas tentem entender o trabalho
dos outros. Ao mesmo tempo, as dinamicas comunicacionais que tendem a favorecer a

inovagao ocorrem, ainda que em grau diferente (mais na Natura).

6.2 Metas relacionadas a inovagao
A quinta variavel de analise dessa tese (e a segunda desse capitulo) foi se:

VAS: Organizacoes com desempenho inovador formalizam metas
relacionadas a inovacdo, em relacio a produtos novos, tempo de
desenvolvimento e projetos em parceria com outras entidades. Essas metas
sao colocadas para gestores e colaboradores, e podem ser discutidas entre

eles.

No caso da Natura, ha trés tipos de metas a serem cumpridas. A primeira
delas se refere ao indice de inovagdo, que mostra o percentual da receita que esta
abastecida por novos produtos. O periodo de tempo observado ¢ de 24 meses. E comum
que esse percentual fique entre 60% e 65%. Abaixo de 60%, considera-se a situagdo
preocupante. Esse indice mede inclusive derivativos, ou seja, tudo que for langado entra

nessa conta, desde o bem incremental até o mais radical.

Outro indicador ¢ o chamado "time to market", que mede o tempo que o
produto leva desde ser formalizado até ser encontrado no mercado. Mede-se quanto
tempo demora para desenvolver o produto. Comeca-se a contar o tempo desde que o

projeto ¢ aberto e vai até o momento em que ele pode ser encontrado no mercado.

Por fim, ha um indice que mede o tanto de projetos que esta sendo feito em
parceria com outras organizagdes. Esse € o indice de inovagdo aberta, que ¢ quantos

projetos tem parceiros envolvidos do total de projetos. Por exemplo, se ha 200 projetos
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em andamento e 120 tem parceiros, entdo o indice da empresa ¢ de 60%. Nesse indice a

Natura fica entre 50% e 60% e a ideia ¢ que fique entre 50% e 70%.

A meta mais complicada de ser atingida, segundo entrevistas, ¢ o "time to
market". No caso do "time to market" ndo ser atingido, pergunta-se dentro da empresa o
que pode ser feito para atingi-lo. Pode-se evoluir o processo, contratar consultoria ou

utilizar o método agil.

O método 4gil ¢ um método de desenvolvimento de produtos mais
adaptativos que os métodos tradicionais. Esse método ¢ indicado "para cenarios em que
existe constante mudanca de requisitos e os resultados devem ser entregues em

pequenos espacos de tempo" (Carvalho e Mello, p. 559, 2012).

Para os desenvolvedores de produto, existem metas individuais, metas mais
globais - como a "Natura precisa alcancar isso" - e existem as suas metas pessoais.
Todas elas sdo discutidas entre gestor e subordinado, mesmo as metas globais, da
Natura como um todo. Entdo as metas globais surgem para o desenvolvedor como algo
que ¢ necessario fazer, ¢ uma meta que para todo mundo ¢ esperada, mas existe uma

explicacdo e uma conversa. Ja as metas individuais sdo de comum acordo entre pessoas.

No caso de essas metas nao serem cumpridas, as consequéncias dependem
do motivo do ndo cumprimento. E possivel que a meta ndo tenha sido cumprida por
incompeténcia ou porque aconteceu um episddio que fez com que essa meta ndo fizesse
mais sentido. Se a meta ndo foi cumprida por incompeténcia, ndo havera punicao a
principio, mas surge a visao de que nao se alcangou aquela meta e que sera necessario
melhorar no futuro. Por outro lado, se a meta caiu por um episodio, ela ¢ substituida por
outra. Se a meta ndo foi atingida por algo por incompeténcia ou algo nesse sentido, ela
vai ser refor¢ada no ano seguinte ou ela vai ser mudada para que faga mais sentido para
o colaborador. As metas individuais geralmente sao objetivos que vao depender s6 do

esfor¢o do colaborador atingir.

Todo ano os colaboradores passam por avaliacdo e ai nesse féorum, chamado
de "forum de pessoas", o cumprimento/nao cumprimento ¢ visto. Os gestores veem se
os subordinados atingiram a meta ou ficaram abaixo dela. A discussao ¢ feita por
gestores e diretores. Depois, os gestores passam aos colaboradores os resultados. O
gestor pode dizer, por exemplo, que determinado ponto ¢ um ponto de atencdo, que ¢é

necessario mudar ou que isso ndo pode acontecer novamente, bem como pode dizer que
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o que foi planejado foi atendido. Nao ¢ porque um determinado ponto nao foi atingido
que o colaborador sera demitido. Sempre se trabalha com a visdo de melhorar para o

proximo foérum.

No caso do Cristalia, no momento das entrevistas, a empresa estava em uma
mudanga em relagdo a alguns aspectos, o que incluia a colocagdo de metas. Logo, no
momento das entrevistas, ndo existiam metas. Foi perguntado a gerente o que ela pensa
que pode ocorrer caso as metas ndo sejam cumpridas apds serem formuladas. De
acordo com ela, inovagdo tem por natureza uma flexibilidade maior em relagdo a outras
areas. Isso porque um resultado inesperado pode mudar o rumo de um projeto. Dai que
se pode estabelecer que se ird fazer um produto, mas o estudo de estabilidade pode
impedir que ele seja feito. Mesmo se o estudo de viabilidade der certo, havera pesquisas
clinicas com humanos e, caso nesse momento ndo haja aprovacdo, nao pode ser
colocado no mercado. De forma que a meta nao sera batida, mas, se houve a tomada de
todos os cuidados para ter um produto perfeito, e houver a infelicidade de té-lo instavel

em um momento, isso ¢ justificado e compreensivel.

No caso dos colaboradores, foi visto que eles tém metas individuais em
todos os anos. Essas metas sdo discutidas com os seus chefes imediatos. Existe uma
premiagdo financeira no caso de as metas serem alcancadas. Caso elas ndo sejam
obtidas, o colaborador ndo recebe essa premiagdo. A meta ¢ vista como motivadora
pelos colaboradores e, o prémio, visto como motivador para que as metas sejam

alcancadas.

E possivel afirmar que a variavel de andlise VAS ¢ valida para a Natura,
mas ndo para o Cristdlia, no momento em que o trabalho foi feito. Isso porque o
Cristalia ndo estimulava metas para a empresa como um todo no momento das

entrevistas, de modo que elas ndo eram discutidas.

6.3 Comunicacio entre profissionais de hierarquias diferentes
A ultima variavel de anélise discutida (desse capitulo e da tese) foi se:

VA6: Nas organizacdes inovadoras, a comunicacio entre membros
das equipes de projetos de P&D+I ocorre de maneira formal e informal, e
frequente, sendo livre entre os diversos membros; (o time do projeto

“dissolve” as diferencas hierarquicas entre seus participantes; individuos
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nao se inibem frente a participaciao de colegas mais graduados (cargo mais

elevado) na equipe).

No caso da Natura, houve praticamente um consenso entre os entrevistados
de que ha bastante liberdade na comunicagdo entre os diversos membros das equipes,
especialmente com os gestores. Os colaboradores tém interface com muita gente. Pode-
se pedir ajuda para pessoas que sdo especialistas em determinadas areas, por exemplo.
Os pesquisadores mais seniores ddo muita liberdade para quem estd no comego € ndo

travam o processo de aprendizado desses novos profissionais.

Em relacdo a inibigdo, ela ocorre principalmente no momento em que o
profissional entra na empresa. Isso se deve a falta de costume que as pessoas sentem no
comego em relagdo a como responder as perguntas que lhes sdo feitas. Porém, ha alguns
casos relatados de certas pessoas expressarem que querem conversar com o pesquisador
principal, ndo com quem esta em uma posi¢ao hierarquica inferior. Essas situagdes, no

entanto, ndo sdo corriqueiras.

Segundo as entrevistas, as pessoas sdo muito livres para poderem se
expressar, falar o que pensam, dar novas ideias e também para falar o que nao gostam.
Isso se reflete no trabalho cotidiano. Como conta uma profissional da empresa em um

caso concreto,

"Se eu fiz uma cor de batom diferente no laboratério e desenvolvi uma nova
formula, eu posso falar com o Marketing. Esses dias aconteceu que eu cheguei e o
Marketing tinha me dado cinco cores para uma nova cole¢do. Ai eu falei para eles,
'olha, eu fiz outras cinco, eu ndo fiz as que vocés me deram porque eu achei que essas
aqui ficaram mais legais'. Ai eles viram, gostaram e aprovaram". (Pesquisadora de
Desenvolvimento de Formula A da Natura, entrevista em 2019)

Assim, também ¢ possivel que um subordinado tenha uma ideia diferente da
que o chefe tenha e consiga expressa-la de modo a convencer esse chefe. Isso vai
depender da qualidade do argumento. Dentro das reunides, também ¢ possivel expressar
uma ideia diferente da do gestor. Pode-se ouvir a resposta "esse ndo ¢ o momento para a
sua ideia", mas ninguém ¢ impedido de falar o que pensa. Nao ha barreiras, assim, para
mostrar o que se deseja. Pode ser que ndo seja o momento para uma ideia, que ela ndo
esteja dentro da estratégia de crescimento da empresa, mas, em casos assim, a outra
pessoa terd argumentos para falar o motivo do "nao". Tanto o sim quanto o ndo devem

ser embasados em argumentos solidos.
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H4 quem diga também que a inibi¢do estd mais relacionada com
caracteristicas pessoais de cada um e das pessoas com quem se interage no dia a dia.
Existem pessoas com nivel de titulagdo muito alto e isso pode de alguma forma inibir
quem for conversar com elas. No ambiente da Natura no geral, segundo entrevista,
existe mais inibigdo em relacdo ao titulo da pessoa com quem se estd falando
(mestre/doutor) do que do cargo ocupado. As pessoas costumam conversar na mesa, no
corredor, e ndo ha assim um constrangimento, mas existe uma preocupag¢do natural de

se querer entregar algo bom porque o nivel de exigéncia ¢ grande.

No entanto, a falta de inibicdo ndo significa que pessoas com grau
hierarquico superior estejam disponiveis o tempo inteiro. E preciso resolver os assuntos
de forma mais direta e objetiva porque a agenda das pessoas, principalmente das com
cargo mais elevado, ¢ extremamente concorrida Caso nao seja resolvido o assunto, sera
preciso uma segunda ou terceira rodada para resolver, o que pode incomodar quem ja
tinha a resposta desde o primeiro momento. A liberdade existente dentro da empresa se

coaduna com o perfil da lideranga atual, de pessoas muito harmonicas entre si.

Perguntou-se sobre a existéncia de individuos timidos no ambiente de
trabalho. A resposta foi que o individuo muito timido vai ter dificuldade de ter
visibilidade, de mostrar a sua competéncia e o seu valor. A comunicagdo ¢ o que faz
com que a mensagem chegue, logo ¢ ela que mostra que a pessoa tem potencial e é boa
no que faz. Boa parte do sucesso das pessoas e dos projetos € a capacidade de vender as
suas ideias, e de se vender como o capaz de executa-las. De forma geral, portanto, a
timidez extrema ¢ um problema, mas isso em nenhum momento aparece explicito. O
contexto da Natura, porém, ¢ de muita extroversdao. Na afirma¢do do gestor de inovagao,

"nA

¢ uma empresa de mulheres, as pessoas se comunicam, falam muito".

Quanto ao Cristalia, foi relatado que existem perfis variados dentro da
empresa. H4 os mais quietos, que ndo se expressam muito, € os mais faladores,
extrovertidos. No entanto, até os mais timidos, quando faz sentido, acabam por se
expressar. A organizagao incentiva que as pessoas falem e atua no sentido de nao fazer

disso um empecilho para as atividades inovadoras.

Em relacdo a timidez, essa ndo foi uma caracteristica apontada como
complicadora do processo de evolucdo da pessoa dentro da empresa. Isso porque, o lider

tem que ter percepcao agucada para avaliar o mérito e a qualidade do trabalho de um
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colaborador independente do quanto ele fala ou se expde. A timidez ndo pode ser levada

em consideracdo na hora de avaliar um profissional.

Entretanto, quando uma pessoa ¢ chamada para participar de uma reunido ¢
porque quem chamou quer a opinido dela. Por outro lado, pode ser que a pessoa
demonstre uma inteligéncia emocional muito grande se entrar e sair quieta de uma
reunido porque, as vezes, em virtude das pessoas ndo concordarem e terem opinides
diferentes, o clima da reunido j4 est4 tdo agugado e tdo complicado que uma faisca feita

pode fazer com que alguém exploda.

Em reunides sobre inovacao, todos tém abertura para falar, ainda que a ideia
seja a decisdo ser tomada em grupo. Nao ocorre de alguém ter uma ideia e impor ela
sobre os demais - a questdo principal ¢ todo mundo concordar, por vezes ndo com quem
teve uma ideia inicial, mas apds, quando surgiu uma ideia melhor e derivada da
primeira. Foi dito que os colaboradores tém muita liberdade de expor a sua opinido e
como cada pessoa tem um conhecimento diferente, se isso ndo for feito e ndo for
permitido que a pessoa contribua, a ideia nunca sera rica o suficiente para ir para frente.

O ideal ¢ que todos que participem contribuam dentro de uma reuniao.

Os profissionais consultados do Cristdlia afirmaram que, em termos de
inibicdo, ela ¢ muito prejudicial quando se trabalha na inovacdo. Uma profissional da
empresa diz que "Alguém que se sente inibido em falar s6 porque o outro ¢ diretor e

vocé ndo, ndo vai trabalhar na inovagao" (Coordenadora de P&I do Cristélia).

Procurou-se saber se, dentro das empresas, os subordinados ouvem mais e
os gestores falam mais ou se ndo ha essa divisdo. Isso foi importante para saber se a

comunicagdo ¢ mais horizontal ou se ocorre apenas de cima para baixo.

Na Natura, essa divisao ndo foi observada de modo tao estatico por nenhum
dos entrevistados. Durante as reunides sobre inovacao, quem fala mais muitas vezes ¢
quem tem mais conhecimento técnico. Assim, pode ocorrer de haver a presenca de um
gerente na reunido, mas ele ndo deter o conhecimento técnico do produto que estd sendo
desenvolvido, de modo que fale menos. Em outros casos, os chefes falam mais porque
tém mais repertdrio, mas nao porque sao chefes e sim porque tenham mais conteudo
para ajudar, ja tendo, em algumas ocasides, passado pelo estagio em que a pesquisa se

encontra.
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"Normalmente, a gente da o espago para as pessoas estarem nas reunides, seja
de que nivel ela for, mesmo estagiarios, e eles se colocam nas reunides. A gente
estimula esse comportamento. O que fatalmente vai acontecer ¢ que o gestor vai
complementar o ponto, vai ajudar a conduzir, mas as pessoas tém palavra franqueada."
(Gerente de Inovagdo da Natura, entrevista em 2019)

Ou seja, o gestor ajuda o tema a ser debatido, mas nao interfere na
possibilidade de uma pessoa expressar sua visdo. Isso mostra que se trata de uma
organizacdo que prima pela horizontalidade, em que a hierarquia ndo ¢ rigida e em que

as opinides das colaboradores hierarquicamente inferiores ndo sdo ignoradas.

Outra pergunta feita dentro dessa varidvel de andlise para os
desenvolvedores de produto foi se eles notam uma disposi¢ao dos chefes de entenderem
seus pontos de vista ou se suas ideias sdo tratadas em segundo plano. Como resposta
invaridavel na Natura, ouviu-se que hé gestores que procuram entender o ponto de vista

dos subordinados, mas nem sempre isso ¢ uma realidade.

Alguns chefes sdo mais empaticos do que outros € procuram se colocar mais
no lugar dos subordinados. Isso ajuda eles a procurarem entender a visdo que o
subordinado estd tendo do problema com o qual se depara. Um outro problema
levantado para que o chefe ndo ouca o seu subordinado € o tempo € o cronograma, que ¢
sempre apertado. Uma desenvolvedora de formula relata que, na época em que foi
entrevistada, trabalhava em um projeto em que tinha que entregar uma cor de batom.

Esse € o relato dela:

"Eu posso ter ideias novas e sugerir para o time, por exemplo, eu estou
vivendo um projeto em que eu tinha que entregar uma cor de batom e eu nao ia chegar
nessa cor com as matérias-primas que eu tenho aqui. Ai eu cheguei e disse 'olha, eu
tenho uma matéria-prima nova, s6 que vai impactar no cronograma... todo mundo esta
de acordo?. Ai todo mundo esteve e eu entrei com a matéria-prima nova."
(Pesquisadora em Desenvolvimento de Formula A da Natura, entrevista em 2019)

Como o time esteve de acordo, o chefe concordou também. Ou seja, muitas
vezes depende do projeto e do cronograma o fato de o chefe ouvir ou nao o seu
subordinado. Essa desenvolvedora afirma que a sua chefe estd sempre proxima e, em

geral, a ouve.

O fato de a Natura se basear em relagdes e entender a importancia dessas
relagdes, na visao dos entrevistados, contribui para que os contrapontos aparecam.

Entretanto, em momentos de pressdo, existe sempre uma opinido preponderante que
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resolve os problemas. Desse modo, a existéncia de pluralidade de opinides ndo impede
que, dentro de um impasse ou em momentos que nao se consegue avangar, uma opinido

superior ou de fora, prevaleca.

Quando ha conflitos de ideias entre diferentes colaboradores dentro do
mesmo time de projetos, a Natura tem uma cultura de resolver os conflitos
construtivamente. Isso significa que as pessoas devem resolver os conflitos entre elas
mesmas e que o conflito ndo deve subir para outros niveis hierarquicos. Quando um
colaborador diz para o seu gerente que ndo esta se entendendo com alguém do time de
projeto, a tendéncia do gerente ¢ recomendar que procure a pessoa € resolva, nao que
ele proprio entre no problema. A cultura da organizagdo ¢ que deveria haver o didlogo
para ndo escalar o problema. Se ficar muito extremo e for afetar o planejamento
estratégico, ai sobe para os niveis de diretoria e vice-presidéncia. Caso nao esteja na

estratégia, a iniciativa de quem estava querendo propor algo provavelmente vai minar.

Nessa linha, resolver os conflitos de modo construtivo significa muito
didlogo entre as partes. E isso também traz o efeito colateral da lentiddo. Existe, assim,
um trade-off entre inovar rapido e ter muito dialogo. Deduz-se dai que hd um ponto
otimo do tempo gasto com dialogo, que € o tempo que ndo afeta em demasia o timing da

inovagao.

No caso do Cristalia, dificilmente ocorrem reunides em que o gestor
predomina. Em geral, o gestor delega e quem vai desempenhar a atividade ¢ quem esta a
frente das reunides. Todas as pessoas da equipe, mesmo os pesquisadores que estao nos
cargos hierdrquicos mais baixos até os coordenadores, em algum momento vao
apresentar um problema. A apresentacdo pode ser algo técnica - como um técnico
mostrar um aprimoramento que ele fez dentro da area dele - até um levantamento
mundial do que estd acontecendo em determinada area. Normalmente, portanto, nao € o

gestor que domina o debate nas reunides sobre inovagao.

Na farmacéutica, o proprietdrio da empresa transita pelos corredores da
mesma e conversa com qualquer um que queira aborda-lo. Entende-se que o
proprietario ¢ uma pessoa muito ocupada, mas muitas vezes ele mesmo faz a
abordagem, ndo sendo necessario um colaborador aborda-lo. Ha certa centralizagao,
portanto, na figura do presidente. Ele sabe o que cada departamento esta fazendo e nao ¢
incomum alguém estar andando pelo corredor e ele parar a pessoa para perguntar algo

do departamento ao qual ela pertence. Como ele, que ¢ o proprietario da empresa, faz
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1sso, uma imagem de uma empresa mais familiar ¢ passada para os gestores. Nao ha,
assim, gestores de "salto alto", que ndo falam com determinada pessoa em virtude da
hierarquia dela. Caso essa pessoa marque uma reunido e haja disponibilidade de quem
esta hierarquicamente acima, o pedido sera atendido. Entretanto, isso ndo ¢ algo

corriqueiro.

A variavel de analise VA6 ¢ positiva tanto no caso da Natura quanto no
do Cristalia. A comunicacao nas empresas ocorre de modo formal e informal. Os times
de projeto dissolvem as diferencas hierarquicas entre seus participantes e quem fala
mais em reunides sdo aqueles que detém maior conhecimento técnico, que nao

necessariamente sdo os chefes.
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CONCLUSAO

As relagdes entre organizagdes, atividades comunicacionais e desempenho
inovador ja foram estudadas de diversos pontos de vista, como mostra o capitulo 3 dessa
tese. Entretanto, se se leva em conta que esse ¢ um trabalho feito também de modo
empirico em organizagdes no Brasil, que colabora com a literatura da area e valoriza o
papel da comunicagdo ha de se ressaltar o seu ineditismo. Para além disso, a relacdo
entre as visdes economicas, gerenciais e de comunica¢do foram contempladas de modo

que nao foi encontrado na literatura.

O Brasil ndao ¢ conhecido por ser um pais com contingente expressivo de
empresas inovadoras. Pelo contrario - a falta de inovagdo das mesmas transparece, seja
em estudos focados em inova¢do ou nas Pesquisas de Inovagdo (PINTECs) feitas pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). Entretanto, o que pode ser dito, a
partir do trabalho em campo, ¢ que ha evidéncias de que organizagdes inovadoras

reconhecem e usam a comunicacdo para inovagdes nas empresas.

Foram escolhidas, para o estudo, duas empresas com perfil de maior
inovagdo. No entanto, tanto no caso da Natura quanto do Cristalia, elas sao inovadoras
para o patamar brasileiro. Dificilmente se poderia afirmar que elas sdo inovadoras a
nivel global, ja que empresas de outros paises, principalmente desenvolvidos, costumam

inovar mais.

Como foi visto nos dois primeiros capitulos, a partir de uma abordagem
econdmica (no capitulo 1) e focada na firma (no capitulo 2), inovar constitui uma
necessidade para as empresas continuarem a existir no ambiente em que atuam. Essas
empresas estdo submetidas a um meio concorrencial, no qual aufere vantagens quem
apresenta os melhores produtos. Isso muitas vezes nao esta ligado aos pregos praticados,
j& que, no que tange ao setor farmacéutico, por exemplo, o consumo esta mais ligado ao

que prescreve um profissional da satide do que na propria escolha do consumidor final.

Seja como for, as hipdteses neoclassicas a respeito desses mercados
mostram-se bastante inverossimeis. O mercado, por exemplo, ndao tende ao equilibrio e
a racionalidade dos agentes ¢ limitada, o que explica algumas trajetérias de empresas
estarem fadadas ao insucesso. A "culpa", contudo, ndo pode ser debitada as dinamicas
comunicacionais. Outros fatores concorrem para isso. E justo dizer que uma empresa

bastante inovadora tende a prezar pela comunicag¢do, mas faltam dados para afirmar que
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uma organizacao que nao inova tem na auséncia de comunicagdo o seu “calcanhar de
Aquiles”. Até mesmo porque essa ndo foi a meta desse trabalho (seria possivel um
trabalho adicional para responder a pergunta se organizagdes que ndo inovam nao
tratam a comunicagdo como deveriam). O que foi visto nessa tese ¢ que, em algumas
empresas inovadoras, como as duas nas quais se realizou trabalho de campo, a

comunicagdo ¢ tratada com o devido cuidado.

Os objetivos da tese foram alcangados. Em primeiro lugar, fez-se uma
revisdo de literatura a respeito de como a inovacao ¢ vista, seja do ponto de vista mais
macro, do mercado, seja no que diz respeito as firmas (capitulos 1 e 2). Abordou-se, no
primeiro capitulo, como diversas escolas de pensamento economico tratam a inovagao.
No segundo capitulo, foi visto a importancia da atividade inovativa com foco na firma,
bem como a relagdo entre esta e outras firmas e agentes (como institutos de pesquisa e

universidades).

Mostrou-se, a partir do terceiro capitulo, que os gestores colocam a
importancia de inovar no centro de sua comunicagdo com seus subordinados, mas nao
os prendem a uma visdo rigida de qual inovagao buscar. Ou seja, cada integrante das
empresas pesquisadas tém a possibilidade de discutir e avangar em estudos que levem a
inovagdes, ndo sendo necessario que se prendam a uma visdo mais superior. E
importante destacar que se tratam de ambientes corporativos, onde existem estratégias
que precisam ser seguidas, mas, por outro lado, isso ndo implica na auséncia de

proatividade dos colaboradores.

A comunicacdo ¢ fundamental para gerar a cultura inovativa da empresa.
Ela se faz relevante tanto no que diz respeito a criar valores e crengas nos colaboradores
que eles precisam buscar sempre a inovagao tanto ao estabelecer normas e um ambiente
necessario para que, por exemplo, o erro nao seja duramente punido ou a ousadia nao
tenha espaco. Além disso, ha muito foi-se o tempo em que a inovagdo era obra de
génios isolados.Atualmente, o que se observa ¢ que os trabalhadores de uma empresa

precisam criar conexoes uns com os outros para que a inovagao tenha espacgo.

Também foi demonstrado nessa pesquisa que nas empresas pesquisadas ha
orgaos relacionados a inovagdo que estdo proximos ou diretamente ligados a direcao da
empresa. Na Natura, por exemplo, os times de projeto sdo multi-hierarquicos e se

reportam diretamente ao CEO. No Cristélia, a unidade de inovacdo também estd bem
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proxima do comando da empresa e o proprio vice-presidente de produtos por diversas

vezes também participa das reunides do Comité de Inovagao.

Existe também, nessas duas empresas, uma comunica¢do mais horizontal
por parte dos empregados. Foi visto, por exemplo, que as ordens que partem de chefes
imediatamente superiores aos subordinados podem ser discutidas por esses e que, caso o
chefe seja convencido que a visdo do seu subordinado guarde uma qualidade melhor
que a inicialmente pensada, o chefe pode mudar de opinido. Isso indica que a
comunica¢do nao ¢ estritamente vertical e que as ideias de quem esta mais abaixo na
hierarquia organizacional podem ser contempladas e executadas. Isso ¢ valido tanto no

caso da Natura quanto no caso do Laboratdrio Cristalia.

Mostrou-se ainda que as estruturas das empresas estdo voltadas a inovagao.
No caso da Natura a inovagao ndo ¢ vista s6 como um objetivo empresarial, mas traz
também a ideia de nao s6 melhorar seus produtos, mas também o meio em que estd
inserida, o que inclui as pessoas - consumidores - € o ambiente. Pode ser dito também
que, embora a empresa ndo expresse alguns enunciados tradicionais de corporagdes,
como seus valores, os Relatorios Anuais disponiveis aos seus investidores e ao publico
em geral, como exemplo, tratam de modo inequivoco a relevancia da inovagdo para a

companbhia.

No caso do Cristalia, a organiza¢do tem como lema "Estar Sempre Um
Passo a Frente", o que indica claramente que pretende ser inovadora e explorar antes
que suas concorrentes ideias e mercados em que veja oportunidades. E preciso
mencionar ainda que, nesse caso especifico, a empresa indica o percentual do seu
faturamento anual que deve ser destinado a pesquisa e desenvolvimento (4% ao ano).
Tanto a missao quanto a visao trazem palavras relacionados a inovatividade. A visao da
propria empresa € melhorar, por meio de suas inovagdes, a qualidade de vida e o bem-

estar dos seus consumidores.

As duas empresas trabalham com o meio cientifico e, para isso, se valem da
comunicagdo, seja essa feita em foruns, como o Conselho Cientifico do Cristalia, ou em
eventos que acontecem, muitas vezes, fora de suas unidades. Também ocorrem
parcerias entre essas companhias ¢ a comunidade cientifica, seja essa universidades ou

fundagdes de amparo a pesquisa.
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Demonstrou-se ainda que essas empresas trabalham de forma a montar
times de projetos. Esses times, que podem ser mais dinamicos na Natura do que no
Laboratorio Cristalia, no qual ndo se reunem muito, constituem espagos em que ideias
de diversos colaboradores se encontram e, porque sao diferentes, levam a uma atividade

inovativa de destaque.

Ao trabalhar por intermédio de times de projetos, que reunem pessoas de
areas diversas e que sdo diferentes, as discussdes sdo constantes e valorosas. Existem,
por outro lado, opinides que tendem a resolver determinados problemas. Quando se
esta diante de um impasse e, as vezes, falta o conhecimento necessario para sair dele,
uma opinido vinda dos niveis superiores ou de fora da empresa pode resolver o dilema.
E importante deixar claro também que as discussdes, embora sejam relevantes, tem um
prazo 6timo para terminar. Didlogo em excesso pode levar a lentiddo no processo

decisorio, o que nunca ¢ bem visto. Assim, opinides que resolvem dilemas sdo valiosas.

Desse modo, no que diz respeito ao dia a dia da empresa, os colaboradores
trabalham junto a pessoas de formagdes diferentes. Em uma mesma equipe, ha
profissionais responsaveis pelo desenvolvimento de formulas, pelo desenvolvimento de
embalagens, pela seguranca, entre outras areas. Ha momentos, contudo, em que os

grupos se constituem por pessoas de formac¢ao mais homogénea.

Nesse ponto, cabe perguntar se a firma representativa de Marshall (1890),
que ndo descreve o que ocorre dentro das empresas, existe em algum lugar. Certamente,
se existe, ndo ¢ inovadora, uma vez que, para a inovagdao surgir, conforme ficou
demonstrado, concorrem ideias muitas vezes antagonicas. E no encontro das diferentes
perspectivas que a inovagao se faz. Uma firma que lide bem com as diferengas entre o
seu pessoal terd mais chance de sobreviver em mercados instaveis e de ser inovadora.
Se comunicar bem constitui um recurso intangivel importante, de modo que o que
poderia ser dito é que, em uma perspectiva penrosiana, ndo ha de se falar como recurso

comunicacional importante a existéncia de profissionais com ideias sempre

semelhantes, o que tende a gerar comodismo.

No entanto, quando se trabalha em um assunto mais técnico, ¢ provavel que
as pessoas tenham um background mais parecido. Assim, quem domina determinadas
técnicas ¢ posto em contato para fazer avancar um projeto. Desse modo, a
homogeneidade ou heterogeneidade das pessoas que trabalham em um mesmo time

depende da area na qual se trabalha.
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Como area com pessoas de formagao mais heterogénea pode-se citar a de
experiéncia de produtos, enquanto que uma area que reuna pessoas de formagdo mais
homogénea ¢, por exemplo, a desenvolvimento de formulas. Depreende-se, portanto,
que em areas mais técnicas trabalham pessoas com bagagens mais similares, enquanto
em areas menos técnicas isso nao importa muito. A frase "equipes mais homogéneas se
integram mais rapidamente mas sdo menos inovadoras" faz sentido porque, quando se
lida com assuntos muito técnicos, ¢ importante que as pessoas tenham um conhecimento
em comum. Entretanto, esse conhecimento em comum leva a inibicado de ideias

inovadoras, que encontram espago mais quando as diferengas sdo postas em contato.

Foi visto, além disso, que existe espaco para reflexdes coletivas a respeito
de trabalhos ja realizados. Isso contribui para que ndo se cometam erros idénticos em
projetos futuros, mas, importante destacar, ndo engessam a atividade laboriosa em
relagcdo a inovagdes, isto €, ¢ possivel que, em alguns casos, 0 que ja se tentou uma vez e

se mostrou ineficaz seja tentado novamente a fim de alcancar determinado resultado.

No caso das "conversas longas", conceito de Baker (2015), embora ndo
sejam praticadas de forma muito constante, elas sdo realizadas em momentos
especificos, como no caso da fase de Planejamento da Natura. Viu-se ai que ha até
mesmo conversas entre doutores em quimica e em psicologia para a troca de

conhecimentos que podem levar a futuras inovagoes.

No que tange as metas colocadas para as empresas e para os profissionais
que nelas trabalham, a comunica¢ao também embasa esses processos. Na Natura, por
exemplo, um desenvolvedor de produto tem metas globais - que a empresa tem que

cumprir e o que ele tem que fazer para que ela cumpra - e metas pessoais.

Em relacdao as duas empresas, notou-se que ha diferencas entre o modo de
funcionamento da Natura e do Laboratorio Cristalia e do papel da comunicagao dentro
dessas companhias. Em primeiro lugar, a Natura ¢ uma empresa de capital aberto,
costuma ter uma dire¢do altamente profissional - os controladores, como Pedro Passos,
ndo atuam em cargos executivos - enquanto que o Cristalia tem seu capital fechado e
seu presidente, Ogari Pacheco, atua de modo bastante presente. O outro aspecto € que a
Natura ¢ a quarta maior empresa de beleza do mundo, com 40 mil funcionarios,
enquanto que o Cristalia, ainda que seja bastante inovador para o caso brasileiro, ¢
razoavelmente menor (tem 5600 empregados), o que torna possivel ao seu presidente

gerir a empresa de modo mais personalista.
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Essas diferencas fazem com que a Natura tenha um fluxo decisorio de
projetos efetivamente colegiado e descentralizado, por unidade de negdcio ou até
categoria de produto (que ¢ o funil de inovagdo). No Cristalia, as decisdes sobre a
continuidade ou nao do projeto vao para um comité unico, no qual quem decide ¢ o seu

presidente. Embora os times de projeto existam, eles ndo atuam de modo tao presente.

H4, como ficou demonstrado, bastante comunicac¢ao horizontal no Cristalia,
bem como o encontro de perfis heterogéneos. Entretanto, isso se d4 de modo mais
informal, em um caso em que parece claro que as decisdes estratégicas - mas mesmo

decisdes em um nivel micro - sdo tomadas de cima, de modo diferente do da Natura.

Ainda que o Cristalia tenha um perfil mais familiar, isso ndo quer dizer que
ndo seja inovadora - pelo contrério, s6 o fato de ser o tnico laboratorio farmacéutico
nacional capaz de produzir toda a cadeia de um farmaco ¢ mostra que ela inova bastante
(novamente para o caso brasileiro). Uma das principais razdes para isso € que o
presidente da empresa conhece muito bem o mercado em que atua, o desenvolvimento
de drogas e tem uma capacidade de liderar acentuada. O fato de ele andar pelo
laboratorio e conversar com seus funcionarios, seja de que grau hierarquico forem, ¢

sinal disso.

Esse trabalho pode ser visto como uma fonte de conhecimento sobre a
comunicagdo em empresas, especialmente para as companhias inovadoras. Ele permite
que conceitos existentes tanto na Natura quanto no Laboratorio Cristalia, como as
reflexdes coletivas, a colocacdo de metas (ainda que elas ndo existem de forma tao
nitida no caso dessa ultima empresa), as conversas longas, entre outros conceitos, sejam
praticados em organizagdes que se pretendam inovadoras. Assim ¢ que a comunicacgao
recebe um destaque acentuado, de forma que nao se trate ela apenas como algo
supérfluo ou desnecessario, mas como fonte de inspiragdo para atividades inovativas.
Pretende-se, assim, mostrar, por exemplo, que a ideia de que reunides sdo obstaculos a
pratica inovativa, ainda infelizmente existente em diversas empresas, sejam repensadas

a base do que se encontrou empiricamente em duas companhias bastante inovadoras.

A comunicagao influencia o modo de operar de organizagdes. Mesmo nos
casos em que ela ndo ¢ bastante explorada, e onde existe o pensamento de que se trata,
muitas vezes, de um obstaculo, ela indica o modus operandi das instituicdes. Vé-se o
teor de dinamismo existente em um tecido organizacional ao perceber qudo livres os

profissionais sdo para se expressar, para elaborar suas ideias e para contribuir, cada a
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um a seu modo, com a pratica inovadora. Uma companhia que privilegie seus canais
comunicacionais e permita que seus colaboradores discutam ideias independente de seus
niveis hierarquicos, ainda que a hierarquia tenha sempre importancia, provavelmente

tende a ser mais inovativa.

A grande contribuicdo que essa tese da ¢ a possibilidade de enxergar a
comunica¢do como uma varidvel importante do funcionamento de empresas (ou como
um ativo intangivel fundamental). H4, entretanto, que se indicar que essa pesquisa
entrevistou poucas pessoas de apenas duas empresas, uma do setor de farmacos e outra
do setor de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos. Isso ¢ uma limitagdo importante
do estudo, que ndo pode ser sanada muita em fun¢do da pandemia global que se passou
no periodo em que esse trabalho foi feito. Muitas empresas foram contatadas, mas
poucas aceitaram participar, talvez at¢ em fun¢do do fato da atividade comunicacional

ser vista ainda de modo pouco relevante - isso, entretanto, nao pode ser demonstrado.

Assim, espera-se que trabalhos futuros abordem o assunto em mais
empresas € que se leve a uma nova visdo sobre a atividade comunicacional onde essa

importancia nao ¢ a ela dada.



181

REFERENCIAS

ABDULLAH, Ibrahim S. Influences of Knowledge Sharing on Individual
Performance in Saudi Organisations. Journal of Information & Knowledge

Management, v. 16, n. 02, 2017.

ABIHPEC. A Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos -
Essencial para o Brasil. Disponivel em < https://abihpec.org.br/site2019/wp-
content/uploads/2021/09/Panorama_do_Setor Atualizado Agosto1408.pdf>

ABIHPEC. Anuario da Associacio Brasileira da Industria de Higiene
Pessoal, Perfumaria e Cosméticos - 2019. Sio Paulo. Disponivel em: <

https://abihpec.org.br/anuario-2019/mobile/index.html#p=1>. Acesso em: 13/12/2020

ABIQUIM. O Desempenho da Industria Quimica Brasileira 2019. Disponivel
em <https://abiquim-files.s3-us-west-2.amazonaws.com/uploads/guias_estudos/Livreto-
Enaiq2019 Abiquim.pdf>

AKDOGAN, Asuman; KALE, Emine. Impacts of internal factors in
organisations on creative and innovative performance in hospitality companies.

International Journal of Innovation Management, v. 21, n. 06, p. 1750049, 2017.

ANVISA. Ministério da Saude.Resolucdo N° 92, de 9 de dezembro de
2008.Brasilia. Disponivel em:

<http://bvsms.saude.gov.br/bvs/saudelegis/anvisa/2008/res0092_09 12 2008.html>

ALLEN, Thomas J. Managing the flow of technology: Technology transfer and
the dissemination of technological information within the R&D organization. MIT

Press Books, v. 1, 1984.

AMIT, R.; SCHOEMAKER, P.J.H. (1993) Strategic assets and organizational
rent. Strategic Management Journal, 14: 33-46.

ARAUJO, Wanderson Cassio Oliveira; SILVA, Edna Lucia da; VARVAKIS,
Gregorio. Fluxos de informagdo em projetos de inovagdo: estudo em trés

organizagdes. Perspectivas em Ciéncia da Informacéo, v. 22, p. 57-79, 2017.

ARROW, K. J. (1962) The Economic Implications of Learning by Doing Review
of Economic Studies, jun. 1962



182

ARTHUR, W. B. (1983). On Competing Technologies and Historical Small
Events: The Dynamics of Choice under Increasing Returns. Technological Innovation

Program Workshop Paper, Deparment of Economics, Stanford University, nov.

ARTHUR, W. B. (1989) Competing Technologies, Increasing Returns and
Lock-in by Historical Events. Economic Journal vol 99, pp. 116-31

BAIN, Joe S. Relation of profit rate to industry concentration: American
manufacturing, 1936-1940. The Quarterly Journal of Economics, v. 65, n. 3, p. 293-
324, 1951.

BAKER, Ann C. Catalytic conversations: Organizational communication
and innovation. ME Sharpe, 2015.

BARBI, Fernando C. Os 7 passos do gerenciamento de projetos. Microsoft
Developers Network—MSDN, 2010.

BARNEY, J.B. Strategic factor markets: Expectations, luck and business
strategy'. Management Science, 32:1231-1241, 1986

BARNEY, J.B. Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of

Management, 17: 99— 120, 1991

BARNEY, J. B; HESTERLY, W.S. Administragdo Estratégica e Vantagem
Competitiva. 3. Ed. — Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2011

BASOGLU, A. N.; Daim T.U.; Dogan, A., Taskin, F., & Gomez, F . Exploring
the impact of communication on innovation. International Journal of Business

Information Systems, v. 13, n. 1, p. 70-90, 2013.

BASOV, Nikita; MININA, Vera. Personal Communication Ties and
Organizational Collaborations in Networks of Science, Education, and Business.

Journal of Business and Technical Communication, v. 32, n. 3, p. 373-405, 2018.

BEL, Roland; SMIRNOV, Vladimir; WAIT, Andrew. Managing change:
Communication, managerial style and change in organizations. EconomicModelling, v.

69, p. 1-12, 2018.

BRITO, CRISTINA XAVIER DE. O nosso futuro depende do didlogo. In:
Dossié Comunica¢ao Corporativa Como Vetor de Inovagdao. ABERIJE. Estudos de

Comunicac¢ao e Relagdes Corporativas. Edigao 108, ano 30. Sao Paulo, 2021



183

BONACELLI, Maria Beatriz Machado. Dynamiques concurrentielles et
particularités nationales dans le cas de la biotechnologie. 1996. Tese de Doutorado.

Toulouse 1.
BOURDIEU, Pierre. Sobre a televisao. Oeiras: Celta Editora, 1997, 1997.

BRITTO, J. (1996). Rede de Firmas: modus operandi e propriedades internas

dos arranjos inter-industriais cooperativos. s.n.t.

BRITTO, J. (1999). Caracteristicas Estruturais € Modus Operandi das Redes de

Firma em Condig¢des de Diversidade Tecnologica. Doutorado. Rio de Janeiro: IE/UFRJ

BURNS, Tom; STALKER, George Macpherson. The management of
innovation. London. Tavistock Publishing. Innovation, Market Orientation, and
Organisational Learning: An Integration and Empirical Examination. Journal of

Marketing, v. 62, p. 42-54, 1961.

CAMAGNI, Roberto P. Technological change, uncertainty and innovation
networks: towards a dynamic theory of economic space. In: Regional science. Springer,

Berlin, Heidelberg, 1991.

CARLETTA, Jean; GARROD, Simon; FRASER-KRAUSS, Heidi. Placement of
authority and communication patterns in workplace groups: The consequences for

innovation. Small Group Research, v. 29, n. 5, p. 531-559, 1998.

CARLILE, Paul R. A pragmatic view of knowledge and boundaries: Boundary
objects in new product development. Organizationscience, v. 13, n. 4, p. 442-455,

2002.

CARVALHO, André Pereira de; BARBIERI, José Carlos. Innovation and
sustainability in the supply chain of a cosmetics company: a case study. Journal of

technology management & innovation, v. 7, n. 2, p. 144-156, 2012.
CASTELLS, M. (1999). A Sociedade em Rede. Sao Paulo: Paz e Terra.

CASTILHO, Noel Teodoro de. Aprendizagem organizacional no processo de
desenvolvimento de produtos farmacéuticos: Estudo de Caso no Cristalia Produtos
Quimicos ¢ Farmacéuticos Ltda. 2006. Tese de Doutorado. UNIVERSIDADE
FEDERAL DE ITAJUBA.



184

CHESNAIS, Francois. A Mundializacao financeira. Sao Paulo, Xama VM Ed.
Graf. Ltda., 1998.

CLARK, Kim B.; WHEELWRIGHT, Steven C. Managing new product and

process development: text and cases. 1993.

COASE, Ronald Harry. The nature of the firm. Economica, v. 4, n. 16, p. 386-
405, 1937

CONNER, K,R. A historical comparison of resource-based theory and five
schools of thought within industrial organization economics: do we have a new theory

of the firm? Journal of Management, 17(1): 121-154, 1991

COOPER, Robert G.; EDGETT, Scott J.; KLEINSCHMIDT, Elko J. Optimizing
the stage-gate process: what best-practice companies do—I. Research-Technology

Management, v. 45, n. 5, p. 21-27, 2002.

COOREN, Frangois et al. Communication, organizing and organization: An
overview and introduction to the special issue. Organizationstudies, v. 32, n. 9, p.

1149-1170, 2011.

CORDEIRO, Tiago. O proximo estdgio da inovac¢do. In: Dossi¢ Comunicagdo
Corporativa Como Vetor de Inovagao. ABERJE. Estudos de Comunicac¢ao e Relacoes

Corporativas. Edicao 108, ano 30. Sao Paulo, 2021

CURRY, Leslie A.; NEMBHARD, Ingrid M.; BRADLEY, Elizabeth H.
Qualitative and mixed methods provide unique contributions to outcomes research.

Circulation, v. 119, n. 10, p. 1442-1452, 2009.

CYERT, Richard M; MARCH, James G.. A behavioral theory of the firm. Vol.
2. No. 4. 1963.

DAMANPOUR, F., SAZABAT, K., EVAN, W. The relationship between types
of innovation and organizational performance. Studie Journal of Management, v. 26,

n.6, p. 587-601, 1989.

DAVID, P. A. (1986) Understanding the economics of QWERTY:: the necessity
of history. In: Parker, W.N. (ed.). Economic History and the Modern Economist. Nova
York, Basil Blackwell, 1986.



185

DOSI, Giovanni. Techonological paradigms and techonological trajectories: a
suggested interpretation of the determinants and directions of techinical change. In:

Reserch Policy, 1982.

DOSI, G. The Nature of the Innovative Process. In: Dosi, G; Freeman, C;
Nelson, R.; Silverberg, G e Soete, 1 (eds.). Technical change and Economic Theory.
Londres; Pinter, 1988

DOSI, Giovanni; MALERBA, Franco (Ed.). Organization and Strategy in the
Evolution of the Enterprise. Springer, 1996.

DUTRA, Joel Souza. Trajetoria de Carreira nas Organizacées. In: Dutra, Joel

Souza (org). Gestdao de Carreiras na Empresa Contemporanea. Sao Paulo, Atlas, 2010.

EPOCA Negoécios. NATURA confirma compra da Avon e se torna quarta
maior empresa de beleza do mundo.Sao Paulo, maio de 2019. Disponivel em: <
https://epocanegocios.globo.com/Empresa/noticia/2019/05/natura-confirma-compra-da-

avon-e-se-torna-quarta-maior-empresa-de-beleza-do-mundo.html>.

FERRO, Ana Flavia Portilho. Oportunidades tecnoldgicas, estratégias
competitivas e marco regulatorio: o uso sustentavel da biodiversidade por empresas

brasileiras. 2006.

FERRO, Ana Flavia Portilho. Gestdo da inovacido aberta: praticas e
competéncias em P&D colaborativa. 2010. 234 p. Tese (doutorado) - Universidade

Estadual de Campinas, Instituto de Geociéncias, Campinas, SP.

FINEP — Financiadora de Estudos e Projetos. Manual de Oslo: proposta de
diretrizes para coleta e interpretacdo de dados sobre inovagdo tecnologica, 2006.
Tradugdo oficial realizada pela FINEP/Brasil, baseada na visdo original da OECE
(2005)

FORBES.As empresas mais inovadoras do Brasil, 8 de fevereiro de 2020.
Disponivel em < https://forbes.com.br/escolhas-do-editor/2020/02/as-empresas-mais-

inovadoras-do-brasil/>

FORAY, D. & LUNDVALL, B.A. (1996). The Knowledge-Based Economy:
From the Economics of Knowledge to the Learning Economics. In: OECD (org.)

Employment and Growth in Knowledge-Based Economy. Paris: OECD



186

FORD, Jeffrey D. Organizational change as shifting conversations. Journal of

Organizational Change Management, 1999.

FREEMAN, C (1991). Networks of Innovators: a synthesis of research
issues.Research Policy, 20, pp. 499-514

FREEMAN, C. e PEREZ, C. (1988). Structural Crises of Adjustment: Business
Cycles and Investment Behavior. In: Dosi, G; Freeman, C.; Nelson, R.; Silverberg, G e

Soete, I (eds.). Technical change and Economic Theory. Londres; Pinter.

FREITAS, M. E. de. Cultura organizacional: grandes temas em debate. Revista
de Administracao de Empresas, v. 31, p. 73-82, jul/set., 1991.

FREITAS, M. E. de. Cultura organizacional: formacgao, tipologias e impactos.

Sao Paulo: Makron, McGraw-Hill, 1991a

GARCIA, R; SALOMAO, S. FINEP: Relatorio Setorial — Cosméticos. Brasilia -
DF, 28. Jan. 2008. Disponivel em: <
http://www.finep.gov.br/Portal DPP/relatorio_setorial final/relatorio

_setorial_final impressao.asp?lst setor=28 >

GAVIRA, Muriel De Oliveira et al. Gestao da inovacgao tecnologica: uma analise
da aplicagdo do funil de inovagdo em uma organizacao de bens de consumo. RAM.

Revista de administracdo Mackenzie, v. 8, n. 1, p. 77-107, 2007.

GANGULY, Ashok. Business-driven research & development: managing
knowledge to create wealth. Springer, 1999.

GUZZO, Richard A.; DICKSON, Marcus W. Teams in organizations: Recent
research on performance and effectiveness. Annual review of psychology, v. 47, n. 1,

p. 307-338, 1996.

HANCOCK, Dawson R.; ALGOZZINE, Bob. Doing case study research: A

practical guide for beginning researchers. Teachers College Press, 2006.

HANEKE, Uwe; SADDI, Vitoria. Prémio Nobel de economia de 1994:
contribuigdes de Nash, Harsanyi e Selten a teoria de jogos. Brazilian Journal of

Political Economy, v. 15, n. 1, p. 58-69, 1995.



187

HARGIE, Colin; TOURISH, Dennis. Corporate communication in the
management of innovation and change. Corporate communications: an international

journal, 1996.

HASENCLEVER, L.; KUPFER, D. Organizacao industrial. Rio de Janeiro:
Campus, 2002.

HASHIBA, Luciana. Innovation in Well--Being— The Creation of Sustainable
Value at Natura. 2013.

HAWKINS, Charles. The millennium and the ideal speech community. Review
& Expositor, v. 97, n. 3, p. 355-365, 2000.

HELLER, Claudia. Oligopdlio e Progresso Técnico no Pensamento de Joan
Robinson. Tese de doutorado. Campinas: IE/Unicamp, 1996

HIRATUKA, Célio; ARAUJO, Rogério Dias; MELLO, Carlos Henrique; e
CASADEI, Junia. Instituto de Economia da Unicamp e Associacdao Brasileira de

Desenvolvimento Industrial. Relatéorio de Acompanhamento Setorial - Cosméticos.

Vol 1. Campinas, 2008.

IQVIA Febrafar. Federagdo Brasileira das Redes Associativas e Independentes

de Farméacias..Expectativas para o VarejoFarmacéutico 2020. Sao Paulo, 2020.

ISTOE Dinheiro. "O rei das patentes". Sio Paulo, 20 de dezembro de 2016.

Disponivel em <https://www.istoedinheiro.com.br/o-rei-das-patentes/>.

JHA, Sumi. Mediation of superior-subordinate relationship and a climate of
innovation on psychological empowerment. International Journal of Productivity

and Performance Management, 2017.

KATZ, J. (1976). Importacion de Tecnologia, Aprendizaje Local y

Industrializacion Dependiente. México: Fondo de Cultura Econémica, 1976.

KELLIHER, Felicity; REINL, Leana. A resource-based view of micro-firm

management practice. Journal of small business and enterprise development, 2009.

KERZNER, H. Project management: a systems approach to planning,
scheduling, and controlling. [S.1.]: John Wiley& Sons, 2013

LABINI, Paolo. Sobre o conceito de taxa 6tima de lucro. 1980.



188

LABORATORIO CRISTALIA. Pagina inicial. Disponivel em <

https://www.cristalia.com.br/> Acesso em: 13 de dezembro de 2020.

LABORATORIO CRISTALIA. Biotecnologia. P4gina inicial. Disponivel em <

https://www .cristalia.com.br/biotecnologia>. Acesso em: 13 de dezembro de 2020.

LABORATORIO CRISTALIA. "Cristilia inaugura, com a presenca do
presidente Jair Bolsonaro, a primeira farmoquimica oncologica do pais". Sdo
Paulo, 7 de agosto de 2019. Disponivel em
<https://www.cristalia.com.br/latinofarma/releases/cristalia-inaugura-com-a-presenca-

do-presidente-jair-bolsonaro-a-primeira-farmoquimica-oncologica-do-pais>

LABORATORIO CRISTALIA. Inovacdo. Pagina inicial. Disponivel em <

https://www cristalia.com.br/inovacao>.

LABORATORIO CRISTALIA. Missdo. Pagina inicial. Disponivel em <

https://www.cristalia.com.br/missao>.

LABORATORIO CRISTALA. Nossa histéria. Disponivel em <

https://www.cristalia.com.br/historia>

LABORATORIO CRISTALIA. Unidades. Pagina inicial. Disponivel em
<https://www.cristalia.com.br/unidades>. Acesso em: 13 de dezembro de 2020..LAM,

Alice. Organizational innovation. 2004.

LARAIA, R. B. Cultura: um conceito antropoldgico. Rio de Janeiro: Jorge Zahar
Ed., 2002.

LA ROVERE, Renata Lebre. Paradigmas e trajetérias tecnoldgicas. In:
PELAEZ, Victor; SZMRECSAYI, Tamas. Economia da Inovagdo Tecnologica. Sdo
Paulo: HUCITEC, 2006.

LEE, Yi-Chen; LIN, Shinyi. Exploring horizontal communication of matrix-
structured organization with social penetration theory. In: 2017 International

Conference on Applied System Innovation (ICASI). IEEE, 2017. p. 1911-1913.

LEITE, LUCIANA. Compreender para melhor comunicar. In: Dossié
Comunicagao Corporativa Como Vetor de Inovacdo. ABERJE. Estudos de

Comunicagao e Relacdes Corporativas. Edigao 108, ano 30. Sao Paulo, 2021



189

LEVINTHAL,  Daniel. Learning and  Schumpeterian  dynamics.
In: Organization and Strategy in the Evolution of the Enterprise. Palgrave

Macmillan, London, 1996. p. 27-41.

LIEBOWTIZ, S. J. e Margolis, S.E. (1995). Path-dependence, lock-in and
history. Journal of Law, Economics and Organization, vol. 11, pp. 205-26

LIN, Yini; WU, Lei-Yu. Exploring the role of dynamic capabilities in firm
performance under the resource-based view framework. Journal of business research,

v. 67,n. 3, p. 407-413, 2014.
LUHMANN, Niklas. A nova teoria dos sistemas. Porto Alegre: Ufrgs, 1997.

LUNDVALL, B. A. (1988) Innovation as an Interactive Process: From User-
production Interaction to the National System of Innovation. In: Dosi, G. et alii (eds).
Technical Change and Economic Theory. Londres: Pinter Publishers; Nova York:
Columbia University Press, 1988.

MAHONEY, J.T., PANDIAN, J.R. The resource-based view within the
conversation of strategic management. Strategic Management Journal, 13(5): 363-380,

1992

MARCHIORI, Marlene. Cultura e comunicacio organizacional: um olhar

estratégico sobre a organizac¢io. DifusdoEditora, 2018.

MARSHALL, Alfred. Principles of economics: unabridged eighth edition.
Cosimo, Inc., 2009.

MASON, J. Qualitative researching Sage Publications Limited. 2002.

MCPHEE, Robert D.; ZAUG, Pamela. The communicative constitution of
organizations. Building theories of organization: The constitutive role of

communication, v. 10, n. 1-2, 2009.

MEHRABIAN, Albert; DE WETTER, Robert. Experimental test of an emotion-
based approach to fitting brand names to products. Journal of Applied Psychology, v.
72,n. 1, 1987.

MEREDITH, Jack. Building operations management theory through case and

field research. Journal of operations management, v. 16, n. 4, p. 441-454, 1998



190

MICHALISIN, Michael D.; SMITH, Robert D.; KLINE, Douglas M. In search

of strategic assets. The international journal of organizational analysis, 1997.

MINISTERIO DA SAUDE. Laboratérios Oficiais. Brasilia, 16 de outubro de
2018. Disponivel em <https://antigo.saude.gov.br/assistencia-farmaceutica/laboratorios-

oficiais>

MINTZBERG, Henry. The structuring of organizations. Engle-wood Cliffs. J:
Prentice-Hall, 1979.

MORGAN, Gareth. Imagens da organizagdo. 4. reimp. Sao Paulo: Atlas, 2006.

MOENAERT, Rudy K. et al. Communication flows in international product
innovation teams. Journal of Product Innovation Management: AN
INTERNATIONAL PUBLICATION OF THE PRODUCT DEVELOPMENT &
MANAGEMENT ASSOCIATION, v. 17, n. 5, p. 360-377, 2000.

MAYFIELD, Jacqueline; MAYFIELD, Milton. Leadership communication:
Reflecting, engaging, and innovating. 2017.
MO, Guang Ying. Examining cross-disciplinary communication's impact on
multidisciplinary  collaborations:  Implications for innovations. Information,

Communication & Society, v. 19, n. 5, p. 673-690, 2016.

NAPOLEONI, Claudio. O pensamento econémico do século XX. Paz e Terra,
1979.

NATURA. Inovagdao. Natura institucional. Siao Paulo.Pagina inicial.
Disponivel em <https://www.natura.com.br/inovacao>. Acesso em: 13 de dezembro de

2020.

NATURA. Relatério Anual 2016. Natura institucional. S3o Paulo. Disponivel
em: < https://mz-filemanager.s3.amazonaws.com/9¢61d5ff-4641-4ec3-97a5-
3595f938bb75/relatorios/3f72aebcob2beecc602c5b443¢c93b3b52cb5d1c484188ee9a48e
2bc21d7030e3/relatorio_anual 2016.pdf>. Acesso em 13 de dezembro de 2020.

NATURA. Relatério Anual 2017. Natura institucional. S3o Paulo. Disponivel
em: < https://mz-filemanager.s3.amazonaws.com/9¢61d5ff-4641-4ec3-97a5-
3595f938bb75/relatorioscentral-de-
downloads/1d3e8c9b623eefbf96c6c76abbec6e0851fa6c37817ebecbaec215b935t6f047¢c/r
elatorio_natura co 2017.pdf>. Acesso em 13 de dezembro de 2020.



191

NATURA. Relatorio Anual 2018. Natura institucional. Sao Paulo. Disponivel
em: < https://static.rede.natura.net/html/2019/a-

natura/pdf/relatorio_anual natura 2018.pdf>. Acesso em 13 de dezembro de 2020.

NATURA. Relatorio Anual 2019. Natura institucional. Sdo Paulo. Disponivel
em: <https://static.rede.natura.net/html/home/2020/br_05/relatorio-

anual/relatorio_anual natura 2019.pdf>. Acesso em 13 de dezembro de 2020.

NATURA. Relatério Anual 2020. Natura institucional. S3o Paulo. Disponivel
em<https://static.rede.natura.net/html/sitect/br/06_2021/relatorio anual/Relatorio Anua

1 Natura GRI 2020 .pdf>

NATURA. Sobre a Natura - A Natura. Natura institucional. Pagina inicial.
Disponivel em <https://www.natura.com.br/a-natura>. Acesso em: 13 de dezembro de

2020.

NATURA. Visao 2050. Natura institucional. Sdo Paulo, 2014. Disponivel em
<https://static.rede.natura.net/html/home/2019/janeiro/home/visao-sustentabilidade-

natura-2050-progresso-2014.pdf>. Acessoem: 13 de dezembro de 2020

OECD PUBLISHING. Oslo Manual 2018: Guidelines for collecting,
reporting and using data on innovation. Organisation for Economic Co-operation and

Development OECD, 2018.

OUEDRAOGO, Noufou; OUAKOUAK, Mohammed Laid; SALEM, Tarek.
Effects Of Employee Creative Problem-Solving On Innovation Outcomes And Non-
Financial Performance: The Moderating Role Of Culture And Communication.

International Journal of Innovation Management, v. 24, n. 07, p. 2050069, 2020.

PAES, RENATA PETROCELLI BEZERRA. Breve histéria da nova
comunicagdo. In: Dossi€ Comunicagao Corporativa Como Vetor de Inovagao. ABERJE.

Estudos de Comunicacao e Relagdes Corporativas. Edi¢ao 108, ano 30. Sao Paulo, 2021

PASSOS, Pedro. Meio ambiente sem achismos. Folha de S.Paulo, Sao Paulo,
18 de outubro de 2019. Disponivel em
<https://www1.folha.uol.com.br/colunas/pedropassos/2019/10/meio-ambiente-sem-

achismo.shtml>. Acesso em: 13 de dezembro de 2020.

PAVITT,, Keith DOSI, Giovann;, ¢ SOETE, Luc. "The economics of technical
change and international trade." LEM Book Series (1990).



192

PEARCE, W. Barnett. On putting social justice in the discipline of
communication and putting enriched concepts of communication in social justice

research and practice. 1998.

PENROSE, Edith. The theory ofthe growth ofthe firm. JohnW iley& Sons, New
York, 1959.

PEPPER, G. L. Organizations as Communication Events. Communicating in

Organizations; a cultural approach, p. 3-25, 1995.

PESSALI, Huiscar; FERNANDEZ, Ramén. A tecnologia na perspectiva da

economia institucional. Economia da inovacao tecnologica. Sao Paulo: Hucitec, 2006.

PETERAF, M. (1993) The cornerstones of competitive advantage: a resource-
based view. Strategic Management Journal, 14(3): 179-191.

PINTEC. Pesquisa de Inovacao. Instituto Historico e Geografico Brasileiro,

Rio de Janeiro, 2017.

PITASSI, Claudio. Inovagdo aberta nas estratégias competitivas das empresas

brasileiras. REBRAE, v. 7, n. 1, p. 18-36, 2014.

POSSAS, Silvia. Concorréncia e inovagao. Economia da inovacao tecnolédgica,

2006.

PRASAD, Bhaskar; MARTENS, Rudy. Increasing technological innovation
competence through intra-organizational communication networks. Competence

Building and Leveraging in Inter organizational Relations Advances in Applied

Business Strategy, v. 11, p. 141-165, 2008

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. The core competence of the corporation.
Harvard Business Review, 68(3): 79-91, 1990

PROCHNIK, Victor et al. Inovacao no contexto de convergéncia tecnolégica

em biotecnologia: um estudo de casoBlucherEngineeringProceedings, v. 3, n. 4, 2016.

PROGENERICOS. Genéricos em Niumeros. Disponivel em <

https://www.progenericos.org.br/dados-do-setor>

PUTNAM, Linda L.; NICOTERA, Anne M. Building theories of organization:

The constitutive role of communication. Routledge, 2009.



193

QUEIROZ, Sérgio. Os determinantes da capacitacdo tecnoldgica no setor

quimico-farmacéutico brasileiro. 1993.

QUEIROZ, Sergio. Aprendizado tecnologico. Economia da inovagdo

tecnologica. Sao Paulo: Editora da Ordem dos economistas do Brasil, 2006.

RADAELLI, Vanderleia. Trajetérias inovativas do setor farmacéutico no Brasil:

tendéncias recentes e desafios futuros. 2012.

RAHIMNIA, Fariborz; MOLAVI, Homa. A model for examining the effects of
communication on innovation performance: emphasis on the intermediary role of

strategic decision-making speed. European Journal of Innovation Management,

2020.

REDDING, 1979 Organizational communication theory and ideology: An

overview

REEKIE, W. Duncan. Economics of the Pharmaceutical Industry. Macmillan,
1975.

REGO, Francisco Gaudéncio Torquato. Comunicacio empresarial,
comunicacfo institucional: conceitos, estratégias, sistemas, estrutura, planejamento e

técnicas. Sao Paulo: Summus, 1986

REIS, Carla; PIMENTEL, Vitor; Jodo Paulo PIERONI; e MITIDIERI Thiago.
Panoramas Setoriais 2030 - Industria Farmacéutica. Banco Nacional de

Desenvolvimento Economico e Social, BNDES. Rio de Janeiro, 2016.
ROBINSON, Joan. The economics of imperfect competition. Springer, 1969.

SALOMON, Maria Fernanda Barbato. A politica de patentes na relacdo
empresa-universidade: o caso Cristalia. Itajuba: Universidade Federal de Itajuba,

2008.

SCHEIN, E. H. Three cultures of management: the key to organizational
learning. Sloan Management Review, 09- 20, Fall, 1996.

SCHUMPETER, Joseph A. et al. Business cycles. New York: McGraw-Hill,
1939.

SCHUMPETER, Joseph. Capitalismo, socialismo e democracia. Trad. port.
1984.



194

SCHUMPETER, J A.A Teoria do Desenvolvimento Economico. Sio Paulo:
Abril Cultural, 1982.

SECEX, Ministério da Economia. Painel de Dados do Mercado, 2020.
Disponivel em <https://www.gov.br/produtividade-e-comercio-exterior/pt-

br/assuntos/comercio-exterior/estatisticas>

SERRA, Fernando A. Ribeiro, ALBERNAZ, André; FERREIRA, Manuel
Portugal. A Responsabilidade social como fator na estratégia internacional: o estudo do

caso Natura. REAd-Revista Eletronica de Administracao, v. 13, n. 4, p. 17-39, 2007.

SHIMA, Walter Tadahiro. Economia de redes ¢ inova¢dao. Economia da

Inovacio Tecnoldégica. Sao Paulo: Hucitec: Ordem dos Economistas do Brasil, 2006.

SIMON, H. A. “Theories of decision-making in economics and behavioral

science”. American Economic Review, 49 (3), 1959.

SILVA, Lucas Emanuel da; FARIAS, Técito Augusto. Uma Revisita a Ronald H

Coase. RDE-Revista de Desenvolvimento Economico, v. 3, n. 35, 2017.

SINDUSFARMA. Sindicato da Industria de Produtos Farmacéuticos. Perfil da
Industria Farmaceéutica 2020. Sao Paulo, 2020.

SMITH, Alan D.; RUPP, William T. Communication and loyalty among
knowledge workers: a resource of the firm theory view.Journal of knowledge

management, 2002.

SOUZA, M.C.A.F; GORAYEB, D.S. (2009) Perspectivas do investimento em
bens-saléario. Relatério do projeto de pesquisa “Perspectivas do Investimento no Brasil”.

Rio de Janeiro e Campinas-SP: IE-UFRJ e IE-Unicamp

SRAFFA, Piero. The laws of returns under competitive conditions. The

economic journal, v. 36, n. 144, p. 535-550, 1926.

STAL, Eva; NOHARA, Jouliana Jordan; DE FREITAS CHAGAS JR, Milton.
Os conceitos da inovagdo aberta e o desempenho de empresas brasileiras inovadoras.

RAI Revista de Administracido e Inovacao, v. 11, n. 2, p. 295-320, 2014.

SUH, Jiwon; HARRINGTON, James; GOODMAN, Doug. Understanding the

link between organizational communication and innovation: An examination of public,



195

nonprofit, and for-profit organizations in South Korea. Public Personnel Management,

v.47,n. 2, p. 217-244, 2018.

TEECE, David J.; PISANO, Gary; SHUEN, Amy. Dynamic capabilities and

strategic management. Strategic management journal, v. 18, n. 7, p. 509-533, 1997.

TIGRE, Paulo Bastos. Gestao da inovacido: a economia da tecnologia no

Brasil. Rio de Janeiro. Campus/Elsevier, v. 282, 2006.

VALOR ECONOMICO. Anpei leva a candidatos proposta para inovacio.
Sao Paulo, 16 de agosto de 2018. Disponivel em
<https://valor.globo.com/empresas/noticia/2018/08/16/anpei-leva-a-candidatos-

propostas-para-inovacao.ghtml>

VALOR ECONOMICO. Anuiario Valor de Inovacio 2019. Sio Paulo, 10 de
margo de 2020

VALOR ECONOMICO. Cristalia busca autonomia com aposta em P&D. Sio
Paulo, 18 de junho de 2021. Disponivel em <
https://valor.globo.com/publicacoes/suplementos/noticia/2021/06/18/cristalia-busca-

autonomia-com-aposta-em-p-d.ghtmI>

VALOR ECONOMICO. Empobrecimento tecnolégico na industria dificulta
retomada. S3o Paulo, 1 de novembro de 2019. Disponivel em <
https://valor.globo.com/eu-e/noticia/2019/11/01/empobrecimento-tecnologico-na-

industria-dificulta-retomada.ghtmI>

VALOR ECONOMICO. Governo e Industrias discutem plano nacional para
modernizacdo do setor. S3o Paulo, 12 de junho de 2017. Disponivel em <
https://www.investe.sp.gov.br/noticia/governo-e-industrias-discutem-plano-nacional-

para-modernizacao-do-setor/>

VALOR ECONOMICO. Longevidade no Horizonte.Sio Paulo, 03 de julho de
2019. Disponivel em: <https://sindusfarma.org.br/noticias/destaques-

imprensa/exibir/8173-longevidade-no-horizonte>.

VALOR ECONOMICO. VALOR premia as empresas mais inovadoras. Sio
Paulo, 24 de junho de 2019. Disponivel em  <Disponivel em
https://valor.globo.com/empresas/noticia/2019/06/24/valor-premia-as-empresas-mais-

inovadoras.ghtmI>



196

VAN MAANEM, J. People processing, strategies of organizational

socialization. In. Organizational dynamics, Summer, 1978.

VIEIRA, Glicia; QUADROS, Ruy. Abrindo a caixa preta da mudanga

organizacional para a inovacao tecnologica.Desafio Online, v. 4, n. 2, p. 63-79, 2016.

VILHA, Anapatricia Morales; CARVALHO, Ruy de Quadros. Desenvolvimento
de novas competéncias e praticas de gestdo da inovacdo voltadas para o
desenvolvimento sustentavel: estudo exploratério da Natura. Cadernos EBAPE. BR, v.

3,n. SPE, p. 01-15, 2005.

VILHA, Anapatricia Morales et al. Gestdo da Inovagao na Industria Brasileira de
Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos: uma andlise sob a perspectiva do

desenvolvimento sustentavel. 2009.

WALTER, Silvana A.; SILVA, ED da. Visdo baseada em recursos: um estudo
bibliométrico ¢ de redes sociais da producao cientifica da area de estratégia do
EnANPAD 1997-2007. Anais do Encontro da Associacdo Nacional dos Programas
de Pos-graduacio em Administracio, Rio de Janeiro, RJ, ANPAD, v. 32, 2008.

WEICK , K. E. (1969). The social psychology of organizing. Reading, MA:
Addison-Wesley.

WERNERFELT. B. (1984) A resource based view of the firm. Strategic
Management Journal, 5: 171-180

WIEWIORA, Anna et al. Organizational culture and willingness to share
knowledge: A competing values perspective in Australian context. International

Journal of Project Management, v. 31, n. 8, p. 1163-1174, 2013.

WINTER, Sidney G.; NELSON, Richard R. An evolutionary theory of
economic change. University of Illinois at Urbana-Champaign's Academy for

Entrepreneurial Leadership Historical Research Reference in Entrepreneurship, 1982.

WU, Yang et al. Constructing the application models of knowledge management
and innovation based on communication means in research team. In: 2008 4th
International Conference on Wireless Communications, Networking and Mobile

Computing. IEEE, 2008. p. 1-4.

XUE, Jie. Understanding knowledge networks and knowledge flows in high

technology clusters: The role of heterogeneity of knowledge contents. Innovation, v.



197

20, n. 2, p. 139-163, 2018.
YIN, Robert K. Qualitative research from start to finish.
Guilfordpublications, 2011.



198

ANEXO I - ROTEIRO PARA GESTOR

1. Por quais canais ¢ modos de comunicagdo vocé€ sinaliza a suas equipes €
colaboradores a importincia da inovacao? Prelegdes em reunides, mensagens e
briefings para times e equipes especificos, mensagens mais amplas por intermédio de

house organs?

2. Até que ponto as liderancas intermediarias conseguem passar essas mensagens

adiante - ou sdo elas um obstaculo a essa comunicac¢ao?

3. Como se da a participacao de individuos que nao sejam lideres ou tomadores de
decisdo nas reunides? Como lidar com possiveis inibigdes em razdo da hierarquia

desses individuos?

4. Como a empresa lida com a comunicagdo horizontal (comunicacdo direta entre

liderangas intermediarias e colaboradores de fungdes diferentes)?

5. Qual ¢ a diversidade da formacao e de cargos dos participantes em reunides sobre

inovagao?

6. E frequente a participacdo de pessoas que nio sejam lideres ou tomadoras de decisdo

em reunides sobre inovacao em niveis mais elevados?

7. Como sao trabalhados os conflitos entre individuos com visoes distintas? Vocé
enxerga importancia no surgimento desses conflitos ou ¢ sempre melhor quando ha

harmonia?

8. Quais sao as medidas concretas (recomendacdes, prémios, avaliacoes de
desempenho, bonus e outras formas de incentivo financeiro) por meio dos quais a
empresa motiva e cobra os colaboradores para que se engajem na hipdtese e

implementa¢do de projetos inovadores?

9. Qual ¢ a importancia da participagao de individuos timidos, com dificuldades de
expor suas ideias, em reunides? E frequente a participagdo dessas pessoas ou quase

inexiste esse perfil?

10. Quem ¢ o dono (owner) do processo de inovacdo na empresa? Ha uma funcao que ¢

a "dona"? Sim, qual? Nao? Por qué?

11. Existem incentivos para que os profissionais adquiram conhecimento fora da sua

area de expertise, mas dentro do escopo de trabalho da empresa?
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12. A empresa tem canais formais ou informais para a conversa de pessoas de areas

distintas, com conhecimentos distintos? Espacos fisicos, como cafés, por exemplo?

13. Conversas longas sdo necessarias as vezes ou sdo, em geral, improdutivas e
desnecessarias? Ha surgimento de confianca entre individuos em razdo de conversas

longas?

14. A empresa faz reunides em que ocorrem reflexdes coletivas sobre os trabalhos ja

feitos? Qual a sua visdo sobre essas reunides? Ajudam na atividade inovadora?

15. Existe uma instancia organizacional em que se debate inovacao? Ela favorece a
tomada de decisdo conjunta e multifuncional em relagdo a projetos, programas e

investimentos em P&D+I?

16. O CEO costuma participar ou a0 menos estar informado a respeito de uma instancia

organizacional que debata inovagao?

17. Vocé acredita que a formagdo de grupos interdepartamentais ¢ fundamental para o

éxito de projetos inovativos? Se sim, por quais razdes?

18. Qual ¢ a relagdo entre instabilidade tecnoldgica dos mercados em que a empresa
opera ¢ as atividades inovativas da empresa? Ja houve mudangas da estrutura
organizacional em razao de mudangas ocorridas em empresas concorrentes ou no

mercado?

19. Que estruturas da empresa vocé acha importante para que a inovagdo ocorra? Em

alguma(s) dessa(s) estrutura(s) a hierarquia ndo se impde necessariamente?

20. Qual ¢ a Importancia do 6rgdo para se debater inovac¢ao dentro do quadro geral da
empresa? Existem discussdes sobre a atividade inovativa fora desse 6rgao? Se sim, em
que instancias elas ocorrem e qual a importancia dessas instancias na estrutura formal

da empresa?

21. Os diversos departamentos da empresa estdo - todos eles - de certa forma
comprometidos com a inovagdo? Até que ponto areas como o departamento financeiro
aceitam ceder capital para atividades inovadoras? Eles comunicam isso de modo

inequivoco?

22. Vocé conversa frequentemente com o subordinado do seu subordinado? Vocé pode

conversar com qualquer pessoa dentro da empresa?
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23. A organizagao coloca metas para inovar? Quais sdo elas? Se sim, o que acontece se

essas metas ndo sao atingidas?

24. Por meio de quais canais a empresa absorve e acumula dados importantes para a

novacao?

25. Vocé concorda com a afirmacdo: “Equipes mais homogéneas se integram mais

rapidamente e se comunicam melhor, mas sdo menos inovadoras”? Por que?

26. Comente a frase: "Manda quem pode, obedece quem tem juizo"
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ANEXO II - ROTEIRO PARA COLABORADORES

1.Todos os empregados participam de times de inovacdo? Qual ¢ o critério para que

uma pessoa seja escolhida para participar de um time?

2. Vocé nota que a existéncia de uma instancia organizacional em que se debate

inovacao favorece a tomada de decisao?

3. Na sua visdo, quais sdo as competéncias necessarias para que uma pessoa trabalhe

com inovagdo na empresa?

4. Quem fala mais e quem ouve mais na maior parte das reunides? Os chefes falam
mais e os subordinados ouvem mais ou pode acontecer o contrario? Vocé acredita que

as reunides sdo sempre esclarecedoras dos projetos em curso?

5. Qual ¢ a receptividade as suas ideias em reunides? E facil expor seus pontos de

vista?

6. Os grupos de inovagdo dos quais vocé participa eles sao mais homogéneos ou mais

diversos em termos de caracteristicas das pessoas e de formacao profissional?

7. Vocé acredita que a instancia organizacional que debate inovagdo - Comité de

Inovacao - poderia estar situada mais proxima da direcao?

8. Vocé acredita que os diversos departamentos da empresa estdo todos eles

comprometidos com inova¢do e comunicam isso de forma inequivoca?

9. Vocé sente que nos times de inovag@o o nivel de experiéncia das pessoas ¢ diferente?

Uns tem mais experiéncia do que outros?

10. A estratégia de formacdo de grupos de trabalhos interdepartamentais para fazer
atividades inovativas ¢ importante? Por que vocé acredita que esses grupos

funcionam/nao funcionam?

11. Qual ¢ o seu grau de conforto em relagao a instabilidade tecnoldgica do mercado

em que vocé opera e as atividades inovadoras que vocé deve desempenhar?

12. Existe algum tipo de inibicdo quando vocé estd falando com um colega mais
graduado?Como vocé se sente quando estd tratando de algum assunto com algum

colega graduado?

13. H4 algum momento em que a opinido de uma pessoa nao ¢ tdo levada em

consideragao? No momento da necessidade de decidir rapido, da pressao?
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14. A empresa te da incentivos para conhecer os trabalhos dos colegas? Para vocé

entender qual € o conhecimento que o colega tem e saber até que ponto pode contar com

ele? Quais?

15. H4 alguma diferenca entre os assuntos tratados por reunides presenciais daqueles
tratados em reunides virtuais? Ha menor complexidade dos assuntos quando a reuniao ¢
virtual? Os assuntos tratados em reunides virtuais s3o mais ou menos complexos?Vocé

sente dificuldades em expor suas ideias em reunides virtuais?

16. Existem espagos fisicos na empresa - por exemplo, cafés - em que vocé conversa

com colegas de outros times de projetos?

17. Em termos de ideias inovadoras, elas podem surgir quando vocé conversa com

colegas de outras areas? E mais facil elas surgirem assim?

18. Vocé acredita que conversas consideradas longas, mais reflexivas, sdo em geral
importantes para a empresa ou representam perda de tempo? Essas conversas aumentam

a confiancga entre os participantes delas?

19. E comum haver reflexdes coletivas a respeito do trabalho que vocés estdo fazendo,
se algo esta dando certo ou ndo? Qual ¢ a importancia dessas reflexdes para as

atividades inovadoras?

20. Quais sdo os canais pelos quais vocé adquire conhecimento sobre o seu trabalho na

organizagao?
21. Cite trés palavras para mostrar a importancia que a empresa dé a inovagao
22. Vocé acredita plenamente no discurso das liderangas sobre inovagao?

23. Qual ¢ seu grau de conforto com o erro feito por vocé? E em relacdao ao erro dos

outros, qual ¢ a cobranca das instancias superiores?

24. Vocé sente que quando esta em uma conversa com o chefe a sua opinido pode ser

levada em conta mesmo se ela for, a principio, oposta a do seu chefe?
25. O que vocé pensa da frase "Manda quem pode, obedece quem tem juizo"?
26. Vocé sente que as liderangas se esforgam em entender os seus pontos de vista?

27. Qual ¢ a freqliéncia que vocé tem de contato com o seu chefe e com o chefe do seu

chefe? Vocé pode conversar com liderangas de outras areas sem anuéncia do seu chefe?
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28. Alguma vez vocé percebeu falta de confianca de algum colaborador em relagdo a

vocé? Por que isso aconteceu?

29. Voce tem metas globais estabelecidas pela empresa? O que acontece se essas metas
nao sao cumpridas?

30. A colocagdo de metas em geral ¢ motivadora?

31. Para vocé, existe alguém que seja o principal responsavel pelo processo inovativo

da empresa? Essa pessoa se apresenta dessa forma ou por que vocé acha que ela ¢ A

responsavel?

32. Como ¢ a sua relagdo comunicacional com outros times de projeto de inovacao?
Vocés costumam se falar e discutir problemas semelhantes ou essa comunica¢do nao

existe ou praticamente ndo existe?
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