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APRESENTAÇÃO

	 A Atena Editora apresenta o e-book as “Ciências Sociais Aplicadas e a 
Competência do Desenvolvimento Humano” através de 2 volumes em que estão 
dispostos 51 artigos.

	 No primeiro volume estão disponíveis 29 artigos divididos em duas seções. 
A primeira seção Estado e Políticas Públicas apresenta artigos com temas 
relacionados às funções e formas de atuação do Estado diante das previsões legais 
e demandas voltadas para o atendimento a situações de vulnerabilidade e risco 
sociais expressas através dos conflitos e desigualdades que permeiam a sociedade 
contemporânea, o que vem sendo materializado através das diversas políticas 
públicas implementadas.

	 São contemplados também no primeiro volume através da seção 
Desenvolvimento Local Sustentável a relação com a política agroambiental, 
agricultura familiar, questões de gênero e aspectos culturais.

	 O segundo volume do e-book contempla 22 artigos organizados através 
de três seções, sendo: Política Econômica e Gestão Financeira, em que são 
apresentados estudos principalmente relacionados a questão contábil e gestão 
financeira em âbito familiar, no entanto, não deixa de apontar a relação com a 
política econômica, o que é tratado de forma mais ampliada através do primeiro 
artigo da seção voltado para o estudo do pagamento  da dívida externa brasileira 
entre o deficit e o superavit.

	 Os artigos que se relacionam com a Cultura Organizacional contemplam 
estudos voltados para a compreensão e análise das caracterisíticas do mercado 
brasileiro, desafios e potencialidades expressas através da presença da inovação 
tecnológica, desenvolvimento de competências gerenciais, processos de 
comuunicação e capital intelectual.

O e-book é encerrado com a seção Ensino e Pesquisa, em que são 
apresentados oito artigos que abordam metodologias de pesquisa e de ensino e 
o uso de métodos e referenciais teóricos que contribuem para os processos de 
formação e desenvolvimento da ciência no Brasil.

Boa leitura a todos!

Dra. Luciana Pavowski Franco Silvestre
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CULTURA ORGANIZACIONAL COMO ELEMENTO 
ESTRATÉGICO PARA INOVAÇÃO TECNOLÓGICA: 

ESTUDOS COMPARATIVOS EMPRESARIAIS

CAPÍTULO 5
doi
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Universidade Federal do ABC
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RESUMO: O posicionamento vantajoso com 
relação à concorrência é dado no ambiente 
empresarial, pela gestão estratégica de 
inovação tecnológica, incluindo o fomento da 
cultura organizacional no desenvolvimento 
criativo de inovações e soluções, pelas 
experiências compartilhadas dos indivíduos, 
pela condução da liderança e pela sincronia 
das estratégias de inovação e das organizações 
(ISAKSEN; TIDD, 2006). Como de acordo com 
Bes e Kotler (2001) a inovação só exerce força 
sobre a competitividade, quando disseminada 
em todos os níveis da organização. Schein 
(2004) considera que a cultura organizacional 
é um complexo conjunto de pressupostos, e 
a base que envolve toda a organização e se 
subdivide em níveis. Da mesma forma, Balestro 
e Fernandes (2013) e Chevallier (1994) afirmam 
que o envolvimento de todos os funcionários 
no seguimento dos ritos e códigos presentes 
na cultura organizacional, proporciona um 

ambiente de motivações coletivas e ampliação 
do valor organizacional. Esta pesquisa buscou 
investigar as características, ações e implicações 
de culturas organizacionais pautadas na 
geração de inovações e suas implicações 
para competitividade das empresas, por meio 
dos resultados de inovação. Para tanto, foram 
realizados estudos de caso em profundidade 
nas empresas Festo Brasil, Natura, 3M do 
Brasil e Braskem e foi possível observar a 
relação direta dos resultados de inovação nos 
mercados de atuação das empresas, com as 
ações e fomento da cultura organizacional para 
a temática da inovação.
PALAVRAS-CHAVE: Inovação tecnológica. 
Gestão estratégica de inovação. 
Competitividade. Cultura organizacional.

ORGANIZATIONAL CULTURE AS 

A STRATEGIC ELEMENT FOR 

TECHNOLOGICAL INNOVATION: 

COMPARATIVE BUSINESS STUDIES

ABSTRACT: Advantageous positioning in 
relation to competition is given in the business 
environment, by the strategic management 
of technological innovation, including the 
fostering of organizational culture in the creative 
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development of innovations and solutions, by the shared experiences of individuals, by 
leading the leadership and by the synchronization of business strategies. innovation 
and organizations (ISAKSEN; TIDD, 2006). As according to Bes and Kotler (2001) 
innovation only exerts strength over competitiveness when it is disseminated at all 
levels of the organization. Schein (2004) considers that organizational culture is a 
complex set of assumptions, and the basis that surrounds the entire organization and is 
subdivided into levels. Similarly, Balestro and Fernandes (2013) and Chevallier (1994) 
state that the involvement of all employees in following the rites and codes present in the 
organizational culture, provides an environment of collective motivations and expansion 
of organizational value. This research aimed to investigate the characteristics, actions 
and implications of organizational cultures based on the generation of innovations 
and their implications for companies competitiveness, through innovation results. 
For this, in-depth case studies were carried out at Festo Brasil, Natura, 3M do Brasil 
and Braskem companies and it was possible to observe the direct relationship of the 
innovation results in the companies’ markets, with the actions and promotion of the 
organizational culture for the company. innovation theme.
KEYWORDS: Technological innovation. Strategic innovation management. 
Competitiveness. Organizational culture.

1 | 	INTRODUÇÃO

A competição nos variados setores industriais tem se  intensificado nos últimos 
anos devido ao crescente número de empresas atuando nos mercadosbuscam 
alternativas para lidar com a imprevisibilidade dos mercados. Através da dinamização 
das estruturas organizacionais e a implementação de ações de gestão de inovação 
tecnológica, as empresas buscam alcançar vantagens competitivas (VILHA, 2010).

A gestão estratégica para a inovação inclui o desenvolvimento e o fomento da 
cultura organizacional para o desenvolvimento criativo de inovações e soluções por 
parte dos funcionários. As culturas organizacionais podem ser definidas e alteradas 
pelos indivíduos, inclusive ser modificadas pelas suas experiências compartilhadas, 
não obstante a trajetória empresarial tenha construído uma estrutura cultural estável 
e complexa em sua organização (ISAKSEN; TIDD, 2006).

A cultura organizacional pode ser caracterizada pelo conjunto de crenças, 
valores, pressupostos, normas, símbolos, conhecimentos e significados 
compartilhados pelos membros da empresa, traduzindo as referências criadas por 
suas lideranças (ALVES, 1997). Diante do exposto, as culturas organizacionais 
podem ser definidas e alteradas pelos indivíduos, inclusive podendo ser modificadas 
pela força de suas experiências compartilhadas, não obstante a trajetória empresarial 
tenha construído uma estrutura cultural estável e complexa em sua organização 
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(ISAKSEN; TIDD, 2006). De forma subjacente, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) 
defendem que a cultura de inovação consiste em motivar e coordenar pessoas para 
desenvolver e implementar novas ideias, para atingir os resultados planejados num 
contexto de mudança.

Não obstante, é relevante reconhecer que a inovação não ocorre de forma 
isolada e delimitada e que apesar do reconhecimento da sua importância na 
competitividade, é necessário disseminá-la e envolver a organização como um todo 
(BES; KOTLER, 2011).

O principal objetivo deste artigo é proferir uma análise das  características, 
ações e implicações de culturas organizacionais pautadas na geração de inovações 
de empresas selecionadas em estudo.

A estrutura deste artigo, conta com esta introdução, além de seções de 
revisão da literatura acerca de inovação, estratégia e competividade; as questões 
organizacionais na gestão de inovação nas empresas, e cultura organizacional para 
inovação. Por fim, serão apresentadosos resultados da investigação de campo nas 
quatro empresas estudadas eas conclusões ante à pesquisa realizada.

2 | 	INOVAÇÃO, ESTRATÉGIA E COMPETITIVIDADE

Ao considerar as disputas pelo mercado, a inovação tem sido considerada um 
dos fatores primordiais de competitividade das empresas e dos países, portanto, 
devendo fazer parte das políticas com vistas ao desenvolvimento econômico. Por 
essa razão,  diversos setores econômicos têm se mobilizado para gerar inovações 
em seus produtos, processos e formas de estruturar organizações, orientando-as 
para  a dinâmica dos mercados (HURLEY; HULT, 1998). Nessa mesma direção, 
Kerin, Varadarajan e Peterson (1992) afirmam que o caminho para que uma empresa 
adote uma estratégia de desenvolvimento e introdução de produtos ou serviços 
inovadores no mercado, se baseia na velocidade dos movimentos da empresa 
antes da atuação de seus concorrentes.

Na perspectiva das cinco forças competitivas, Porter (2009) afirma que nem 
sempre o desenvolvimento de uma tecnologia avançada é elemento suficiente 
para obter lucratividade em determinado setor. Ainda, entende que alguns fatores 
estruturais e endógenos da organização devem estar alinhados para que a empresa 
apresente um produto ou serviço atraente ao seu público. Analogamente, Pisano e 
Teece (1998) afirmam que aspectos internos de uma organização não podem ser 
replicados indistintamente, devendo-se considerar ainda as particularidades dos 
mercados nos quais as empresas estão envolvidas.

 A teoria das cinco forças competitivas de Porter debruça atenção fortemente 
aos elementos exógenos da organização, considerando em menor intensidade, 
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os aspectos endógenos e que oferecem igualmente força nas estratégias 
organizacionais, visto que não somente as estruturas de mercado e de concorrência 
mercado influencia a atuação das empresas nos mercados. De forma subjacente, 
Barney (2001) e (2002) afirma que o produto ou serviço de uma empresa necessita 
gerar valor, ser raro, de difícil imitabilidade e ser apoiado pela organização.. O 
autor ainda aborda o aspecto econômico dos recursos das firmas, apontando 
que empresas podem gerar resultados acima dos lucros normais, considerando 
os recursos internos nas definições estratégicas organizacionais. Nessa mesma 
direção, Ismail e Abdmajid (2007) e Wang e Ahmed (2004) revelaram em seus 
estudos a complexidade dos processos de inovação e a importância do contexto do 
ambiente interno às empresas.  Para Barney (2002), a questão também  reside nos 
arranjos dos processos e ferramentas organizacionais das empresas, onde existe 
uma forte natureza tácita e de difícil replicação. 

Isto posto, destaca-se na literatura a abordagem denominada de visão baseada 
em recursos e que considera e focaliza esforços interpretativos do conjuntos de 
recursos distintivos que empresa apresenta na busca de sua vantagem competitiva 
ante à concorrência (WERNERFELT, 1984). 

Sob a perspectiva da diversidade de possíveis posicionamentos que uma 
empresa pode adotar para abordar o mercado por meio de inovações tecnológicas, 
Freeman e Soete (2008) apresentam uma taxonomia de estratégias de inovação, 
que compreendem: Ofensiva, Defensiva, Imitativa, Dependente, Tradicional e 
Oportunista

Importante frisar que independente da estratégia com relação ao posicionamento 
no mercado, a empresa ao alinhar as estratégias de inovação às organizacionais 
também define ações de inovação que focarão diretamente no seu escopo interno. 
Para tanto, além do alinhamento das áreas e competências organizacionais, é 
necessário ponderar sobre a capacidade contributiva dos indivíduos e da cultura da 
empresas para inovação no alcance de seus objetivos.

3 | 	A DIMENSÃO TÁTICA DA GESTÃO DA INOVAÇÃO TECNOLÓGICA

Sob uma perspectiva sistêmica, é possível dizer que as empresas adotam 
práticas de gestão de inovação com o objetivo de atuar sobre os mercados para 
explorar novas oportunidades e neutralizar ameaças, além de criar vantagens 
competitivas sustentadas em relação aos concorrentes.

Para tanto, a inovação depende da maneira como ela é conduzida, ou seja, 
seu desempenho depende do seu gerenciamento (QUADROS, 2005). A gestão de 
inovação compreende o uso sistemático de mecanismos para planejar, organizar, 
liderar e coordenar os recursos e competências da empresa, para gerar inovações 
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bem-sucedidas alinhadas às suas estratégias.
Embora não haja uma fórmula ou modelo universal de gestão de inovação, 

algumas funções seguramente precisam estar presentes nas empresas para que a 
inovação possa, de fato, ocorrer. No modelo de referência em gestão de inovação 
proposto por Vilha (2013), a inovação é gerida considerando a necessidade de 
estabelecer objetivos e práticas sob as dimensões estratégica, tática e operacional 
capazes de alcançar resultados positivos, que podem traduzir-se em competitividade 
para a empresa. 

A dimensão estratégica do modelo de gestão de inovação tecnológica 
representa a determinação da estratégia de inovação que a empresa estabelecerá 
e o alinhamento desta com as suas estratégias competitivas (VILHA, 2013).

Na dimensão tática da gestão de inovação tecnológica, o modelo propõe 
o desenvolvimento de um clima organizacional inovativo, além de estruturas 
organizacionais adequadas que sejam capazes de traduzir e operar as decisões 
estabelecidas na dimensão estratégica do processo inovativo da empresa (VILHA, 
2013).

A dimensão operacional do modelo de gestão de inovação tecnológica significa 
colocar em prática as estratégias inovativas da empresa, estabelecendo rotinas e 
ferramentas específicas de geração, implementação no mercado e avaliação do 
processo inovativo e dos resultados (positivos e negativos) das inovações geradas, 
de modo que o modelo de gestão de inovação tecnológica e a tomada de decisões 
da empresa nessa direção possam ser aperfeiçoados (VILHA, 2013).

A estruturação de uma cultura para inovação é um importante aspecto da 
dimensão tática do modelo de gestão do processo de inovação apresentado por 
Vilha (2013), caracterizando-se como a base fundamental para que se possam gerar 
continuamente inovações de valor, determinando os processos de aprendizagem e 
de inovação mais adequados para a empresa (TERRA et al., 2010).

Incluem nessa perspectiva, o desenvolvimento de processos de aprendizagem 
organizacional e gestão de pessoas, que buscam estabelecer padrões mais 
eficientes de organização do trabalho, com vistas a melhor gerir o conhecimento e 
a experiência dos trabalhadores, decorrentes de processos de aprendizagem que 
permitem gerar conhecimento e desenvolver novas competências organizacionais 
(VILHA, 2013). 

Também se insere nesse contexto a estratégia de liderança para inovação, 
o mapeamento de competências individuais presentes na empresa, bem como 
a gestão do conhecimento, que envolve processos de criação, captura, síntese, 
partilha e aplicação da inteligência coletiva da empresa (VILHA, 2013).
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4 | 	CULTURA ORGANIZACIONAL PARA INOVAÇÃO

O interesse pelas questões culturais no interior das empresas recebeu mais 
visibilidade nos anos 1980 ao reconhecer que as empresas possuem culturas 
e, como tal, podem fornecer valiosos insights sobre o comportamento dos seus 
funcionários. Nesse contexto, a cultura organizacional passou a ser valorizada na 
razão direta da sua capacidade de estimular fatores como criatividade, inovação, 
aprendizado e capacidade de adaptação à mudança (BARBOSA, 2002).

Em direção semelhante, Oliveira et al. (2012) mostram que o gerenciamento 
eficaz de pessoas tem correlação direta com o desempenho do negócio e, nesse 
sentido, a criação de sistemas de trabalho que considerem atributos da cultura 
organizacional para a inovação podem repercutir diretamente no cotidiano e na 
identidade da empresa e seu indivíduo. Isaksen e Tidd (2006) dialogam com esse 
pressuposto, ao afirmarem que o contexto organizacional que permite a ocorrência 
das ideias, criatividade e a inovação é um dos principais fatores que os gestores 
devem considerar para buscar novas posições nos mercados. 

Analogamente, a cultura de apoio à inovação é definida por Jassawalla e 
Sashittal (2002, p. 43) como o “ambiente social e cognitivo da empresa, a realidade 
compartilhada, e as crenças coletivas e sistemas de valores refletidos num 
padrão consistente de comportamentos entre os participantes”. Os autores ainda 
complementam a definição afirmando que se trata fomentação de expectativas 
e orientações para a criatividade dos membros de uma empresa, para sua 
experimentação e tomada de risco.

Numa direção semelhante e mais complexa, Schein (2004) apresenta uma 
categorização de análise sobre os níveis da cultura de uma empresa, mostrando 
que a cultura organizacional pode ser analisada em diversos níveis, cuja variação 
decorrerá do grau de visibilidade para o observador. Desse modo, os níveis da cultura 
variam de manifestações mais ou menos ostensivas e podem exprimir crenças, 
valores, normas e regras de comportamento que os membros de um grupo utilizam 
como forma de representar a cultura para si e para os outros. No nível mais elementar 
de análise encontram-se os artefatos, que incluem todos os fenômenos que se 
vê, ouve e sente quando se depara com uma cultura desconhecida. A exposição 
inclui os produtos visíveis do grupo, a arquitetura do ambiente físico, a linguagem, 
como as pessoas se vestem, suas tecnologias, seus estilos, produtos do grupo, 
entre outros aspectos do gênero. Os artefatos também incluem rotinas, processos 
organizacionais e de organização do trabalho pelos quais tais comportamentos são 
expressos.

Outro nível de análise da cultura organizacional reside sobre as crenças e 
valores, que correspondem às relações internas do grupo, representando as ‘regras’ 
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de comportamento pelas quais podem ser observadas ao nível dos artefatos, ou 
ainda, a justificativa que as pessoas dão para as suas formas de ação. Quando 
congruentes com os pressupostos básicos (nível mais complexo de análise da cultura 
organizacional) as crenças e valores podem ser úteis para trazer o grupo em favor 
da identidade e razão de ser da empresa. Por fim, o nível de maior complexidade de 
análise da cultura organizacional consiste em seus pressupostos básicos, que podem 
ser caracterizados como DNA do grupo, influenciando profundamente a cultura e 
o que as pessoas percebem. A cultura como um conjunto de pressupostos básicos 
define para o grupo sobre o que prestar atenção, o que as coisas significam, como 
reagir emocionalmente com o que está acontecendo (SCHEIN, 2004). Depreende-
se a partir da abordagem do autor que a essência da cultura organizacional situa-se 
no nível de seus pressupostos básicos, tendo em vista que uma vez apreendido esse 
nível, a compreensão dos demais níveis torna-se palatável na empresa. Artefatos 
são facilmente perceptíveis; e os pressupostos são quase instintivos nos membros 
da empresa. O que diferencia os níveis da cultura organizacional se estende ao 
entendimento do quão consciente as pessoas estão deles e o quão perceptíveis 
são para quem interage com a organização.

5 | 	PROCEDIMENTOS E MÉTODOS DE PESQUISA

Esta pesquisa se caracteriza como exploratória de natureza qualitativa, 
valendo-se de revisão bibliográfica e documental, para a formação de um arcabouço 
teórico-analítico que permita discutir temas importantes e suas especificidades, bem 
como a realização de estudos de caso em profundidade, por meio de entrevistas 
presenciais no ano de 2016 com gerentes de P&D e inovação, e negócios junto 
às empresas: Festo Brasil, Natura, 3M do Brasil e Braskem. As empresas foram 
selecionadas intencionalmente à luz de suas trajetórias em inovação nos mercados. 

Vale salientar que algumas das empresas selecionadas para investigação 
possuem mais de um setor de atuação, e não foi pretensão desta pesquisa 
realizar uma análise ao conjunto de inovação tecnológica associados aos diversos 
setores em que atuam. Isto posto, o foco se deu sobre as ações relacionadas ao 
desenvolvimento de inovações em seus respectivos mercados, como demonstra a 
figura 1.

Os resultados da pesquisa permitiram identificar a intensidade e o impacto 
das culturas para inovação nas empresas. Os instrumentos de pesquisa foram 
elaborados a partir dos autores que orientaram a base conceitual desenvolvida 
neste trabalho. Vale ressaltar que nos casos das empresas que possuem capital 
de origem estrangeira, embora possam ter sido apurados resultados favoráveis nas 
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suas matrizes, foram considerados para a pesquisa, os resultados obtidos por suas 
subsidiárias brasileiras.

Empresa Origem de 
capital Setor de atuação Aplicações de suas tecnologias

Festo Multinacional Automação industrial e 
treinamento industrial Setor industrial e acadêmico

3M Multinacional Holding

Saúde, Energia, Manufatura, Segurança, 
Transportes, Soluções comerciais, 

Comunicação, Design e Construção, 
Mineração, Petróleo e Gás, Indústria 

Automobilística
Braskem Nacional Petroquímicos Químico e Petroquímico
Natura Nacional Cosméticos Cosméticos 

Figura 1 – Empresas pesquisadas
Fonte: Autoria própria

6 | 	RESULTADOS DA INVESTIGAÇÃO DE CAMPO NAS EMPRESAS ESTUDADAS

Os roteiros para as entrevistas e para os estudos de base documental das 
empresas se inspiraram nos modelos conceituais presentes nesta pesquisa, e 
adaptados para capturar elementos da cultura organizacional para os processos 
de inovação. Nesse sentido, estruturaram-se três grandes eixos de investigação: 
a) objetivos e estratégias de negócio; b) práticas e estratégias de inovação; c) 
elementos da cultura organizacional para inovação. Este último eixo de questões 
baseou-se nos conceitos e classificação dados por Schein (2004) no tocante à 
cultura organizacional e que foram adaptados para trazer resultados pautados 
na inovação. Para a apresentação dos resultados neste artigo, as respostas das 
empresas serão apresentadas fragmentadas nos eixos propostos pelo instrumento 
de pesquisa.

6.1	Eixo 1: objetivos e estratégias de negócio das empresas investigadas

A apresentação dos resultados observados nos estudos de caso, serão 
demonstrados de forma comparativa e os resultados cruzados, para que se torne 
visível o posicionamento de cada uma das empresas com análise nos eixos 
específicos da pesquisa.

A empresa Festo é considerada uma das líderes mundiais no fornecimento 
de tecnologia de automação. A empresa está presente em 176 países do mundo e, 
no Brasil, ossui uma planta fabril de mais de 43 mil m2, oferecendo 125 pontos de 
atendimento no país, além de exportar seus produtos para outras filiais do grupo e 
para a matriz na Alemanha (FESTO, 2016).
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A Natura é uma empresa de capital aberto que produz e comercializa 
cosméticos por venda direta e que iniciou suas atividades em 1969 no Brasil. Está 
presente em sete países da América Latina e na França, e conta com uma rede de 
7 mil funcionários e 1,5 milhão de consultores. No final da década de 90, diante 
da concorrência acirrada com as grandes empresas multinacionais, a empresa 
resolveu promover sua competitividade no mercado, através da produção de 
produtos inovadores sob a perspectiva da sustentabilidade (NATURA, 2016).

A 3M é uma empresa multinacional de origem norte-americana presente em 
diversos setores de atuação que se estendem de cuidados com a saúde e segurança 
no tráfego a produtos para escritório, abrasivos e adesivos, contando com mais de 
55.000 produtos. Possui operações em mais de 70 países, e o quadro, que em 
2014, era de 90.000 funcionários em todo o mundo e vendas globais, no mesmo 
ano, na ordem de US$ 32 bilhões (3M, 2016).

A Braskem foi criada em 2002, pela integração de seis empresas da Organização 
Odebrecht e do Grupo Mariani, se tornadando a maior produtora de resinas 
termoplásticas nas Américas, líder mundial na produção de biopolímeros e maior 
produtora de polipropileno nos Estados Unidos. A empresa possui um dos portfólios 
mais completos do mercado em que atua, além de possuir também o polietileno 
verde, produzido a partir do etanol, de origem 100% renovável (BRASKEM, 2016).

A figura 2 demonstra o quadro comparativo entre as quatro empresas 
pesquisadas, considerado-se para as multinacionais, apenas os resultados das 
subsidiárias brasileiras, no tocante aos seus objetivos estratégicos no período de 
2010 à 2015, comparando com seus objetivos futuros.

Empresa Descrição
No período de 2011 à 2015

Descrição
Objetivos futuros

Festo

Ampliou a competitividade e diminuiu 
barreiras para que seus clientes adquiram 
seus produtos. Focou na diferenciação 
tecnológica, por adição de valor, e não 
só no crescimento em volume. Em  2014, 
adotou um modelo híbrido combinando 
volume de negócios X diferenciação dos 
produtos. O período anterior contava com 
uma visão focada somente na inovação de 
produto, e atualmente foca no crescimento 
em volume negociado.

Manter o modelo híbrido combinando 
volume de negócios X diferenciação dos 
produtos. O inovação passa a ser uma 
consequência do foco no crescimento 
operacional, direcionando a empresa para 
inovação de processos, e não exatamente 
uma das estratégias da empresa.

Natura

Ampliação do modelo de negócio para 
incluir lojas físicas, e investimento no 
ambiente virtual. Melhoria na qualidade e 
no tempo da entrega.  Grande envolvimento 
com a inovação. Sustentabilidade.

Relacionam-se à cultura organizacional, foco 
no relacionamento com diferentes públicos, 
ampliar os canais de relacionamento 
com o público externo. Sustentabilidade. 
Estreitar relações com suas consultoras e 
estabelecer parcerias com universidades, 
governo e fornecedores.
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3M

Inovação e cultura organizacional com 
papel primordial. O principal indicador de 
crescimento na organização é a associação 
de novos produtos e serviços. 

Dará ênfase aos serviços. Aumentar o 
número de produtos lançados. Ampliar 
o NPVI (índice de inovação) 33% para 
40%. Isto significa, ter 40% de produtos de 
inovação disruptiva e 60% no core.

Braskem

Objetivos estratégicos: a) Consolidação 
da presença da empresa no Brasil; b) 
Consolidação da preseça da empresa no 
mercado dos EUA; c) Sustentabilidade 
através da química renovável, se referindo 
à química verde introduzida pelo programa 
I’m green. Pautou em fusões e aquisições. 
Forte presença da cultura organizacional.

Buscar a independência tecnológica. Pensar 
na competitividade. A inovação como tema 
central das discussões e estratégias. 
Apostar em novas plantas fabris com novas 
tecnologias.
 

Figura 2 – Objetivos estratégicos no período de 2011 à 2015 e futuros
Fonte: Pesquisa de campo

Considerando a definição de estratégia dada por Porter (2009), como sendo 
a escolha deliberada de um conjunto diferente de atividades para fornecer uma 
combinação única de valor. Portanto, em análise aos resultados apresentados pelas 
quatro empresas pesquisadas, e dando-se o devido foco às temáticas da inovação 
e da cultura organizacional, é possível inferir pelas entrevistas presenciais, que a 
empresa Festo, pautou seus objetivos e estratégias no período dos últimos 5 anos 
na diferenciação tecnológica. No entanto, seu foco mudou e a inovação, que antes 
era tema central, passou a ser considerada como uma consequência dos esforços 
no crescimento em volume produzido. A empresa também não conseguiu relacionar 
e demonstrar uma cultura organizacional de relevância no passado e tão pouco 
planeja estabelecer uma que foque na inovação, uma vez que esta própria, não é 
foco da empresa.

As empresa Natura, 3M e Braskem desenvolveram suas trajetórias sobre 
um histórico de desenvolvimento tecnológico, de acordo com o relatado pelos 
entrevistados das empresas e com a documentação institucional pesquisada, 
e explicitamente os entrevistados das empresas 3M e Braskem mencionaram a 
preocupação em continuar mantendo a inovação como um dos pilares necessários 
ao crescimento organizacional.

A empresa Natura não relacionou seus objetivos futuros diretamente com a 
temática da inovação, contudo para que os objetivos propostos de oferecer maior 
valor ao seu público, infere-se que melhorias nos processos por meio de incrementos 
tecnológicos terão que ser assumidos. Contudo, é possível afirmar por meio dos 
achados, que nem a empresa Festo e nem a Natura, calcam os objetivos futuros 
na inovação propriamente dita, podendo utilizá-la como ferramenta para alcançar o 
cenário desejado, e não como o objetivo em si.
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6.2	Eixo 2: objetivos e estratégias de inovação das empresas investigadas

A apresentação dos resultados observados nos estudos de caso, serão 
demonstrados de forma comparativa e os resultados cruzados, para que se torne 
visível o posicionamento de cada uma das empresas com análise nos eixos 
específicos da pesquisa. A figura 3 indica os resultados comparados das empresas 
estudadas com relação ao principal tipo de inovação desenvolvido.

Empresa Descrição
Festo Inovação em produto, seguida pela inovação em processos.
Natura Inovação em produto.

3M Inovação em produto.
Braskem Inovação em produto.

Figura 3 – Principal tipo de inovação desenvolvido
Fonte: Pesquisa de campo

É consenso entre as quatro empresas estudadas, a importância e maior 
ocorrência da inovação em produto. Embora a empresa Festo tenha relatado que 
também ocorrem muitas inovações em processos, como estes nem sempre são 
devidamente registrados e documentados, não é possível contabilizá-los. Ainda, 
no período dos últimos 5 anos a empresa focou em inovação, contudo, conforme 
descrito anteriormente, o foco das estratégias e objetivos futuros não será a inovação 
e sim a eficiência operacional.

A taxonomia utilizada no instrumento de pesquisa e considerada para fins 
destes resultados, é a proposta pelo Manual de Oslo (OCDE, 2006) que define a 
inovação como: “A implementação de um produto, bem ou serviço, seja novo ou 
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, 
ou um novo método organizacional nas práticas de negócios na organização do 
local de trabalho ou nas relações externas [...]”. Portanto, a taxonomia proposta 
é: Inovação em processo; Inovação em produto/serviço; Inovação em modelo de 
negócios e Inovação na estrutura organizacional.

6.3	Eixo 3: elementos da cultura organizacional para inovação das empresas 

investigadas

Serão apresentados os resultados por empresas quanto ao eixo 3 da pesquisa, 
assim como será realizada uma comparação entre cada uma das empresas 
estudadas, para que se torne visível o posicionamento de cada uma com análise 
nos eixos específicos da pesquisa.

De acordo com a classificação de cultura organizacional dada por Schein (2004) 
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e abordada com mais ênfase na seção 4 desta pesquisa, as informações neste eixo 
serão agrupadas na mesma classificação: a) artefatos; b) crenças e valores e; c) 
pressupostos básicos. O autor enfatiza que a variação entre os níveis varia com o 
grau de visibilidade para o observador. Por esta razão, principalmente nesta parte 
da pesquisa, os resultados são decorrentes das percepções dos entrevistados e 
complementados, quando possível, por documentação institucional. Os níveis 
da cultura variam de manifestações mais ou menos ostensivas e podem exprimir 
crenças, valores, normas e regras de comportamento que os membros de um grupo 
utilizam como forma de representar a cultura para si e para os outros.

6.3.1	 Artefatos

No primeiro grupo serão abordados os artefatos, o que de acordo com o 
exposto pelo autor, agregam os fenômenos que são visíveis, que podem ser vistos 
e sentidos ao se deparar com uma cultura desconhecida. Estes aspectos podem 
ser os produtos visíveis, a arquitetura do ambiente físico, a linguagem, a forma de 
se vestir, tecnologias, estilos, produtos, rotinas, processos organizacionais e de 
organização do trabalho

A figura 4 demonstra se a empresa possui um ambiente organizacional com 
a finalidade da integração de diferentes áreas e níveis para o desenvolvimento 
existência de uma cultura colaborativa e consequentemente, para a inovação.

Empresa Descrição

Festo

Existe rigidez na estrutura organizacional, onde os pares de níveis verticais 
dificilmente se comunicam diretamente, sem passar por suas chefias 

imediatas. Esta é uma cultura observada na subsidiária brasileira mas não 
na matriz alemã. Há falta de colaboração dos funcionários na troca de 

informações para a execução das atividades laborais.

Natura
Existe total liberdade de comunicação entre os pares verticais e/ou 

horizontais, sem precisar passar pela cadeia hierárquica. Aempresa adota 
o Encontro Marcado, que são encontros com quebra de nível hierárquico. A 

Natura não adota a rigidez hierárquica.

3M

São realizadas reuniões trimestrais para a apresentação das as metas, 
desafios, premiações, grandes negócios e outros assuntos pertinentes. 
Existem, mensalmente, reuniões com as gerências para tratar mais das 

questões cotidianas da empresa. A comunicação e a integração são 
constantes.

Braskem

Existem reuniões periódicas de comitês de inovação para analisar o 
pipeline de ideias, portanto, a cultura da Braskem está muito ligada ao 

empresariamento e ao empowerment, à delegação de responsabilidades. 
Existem ações visando conectar áreas e níveis hierárquicos. Existe o 
Congresso Braskem de inovação a cada dois anos, com destaque à 

produção científica dos colaboradores.

Figura 4 – Integração de diferentes áreas e níveis para o desenvolvimento da inovação
Fonte: Pesquisa de campo
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Interessante observação é o caso da empresa Festo que relatou observar na 
subsidiária brasileira, uma diferente postura e cultura organizacional, da observada 
na matriz alemã. O entrevistado relatou que a matriz possui flexibilidade de 
comunicação e incentiva a troca de informações, enquanto o padrão observado 
na atuação da empresa no Brasil, revela um caráter não colaborativo onde a 
comunicação entre os pares, ocorre de forma mínima, não existindo, portanto, a 
troca de informações tão importante ao processo de construção do conhecimento.

Esta importante constatação contraria o observado na literatura, como o 
apregoado por Takeuchi e Nonaka (2008) com relação à gestão do conhecimento 
e ainda, demonstra que a cultura organizacional das matrizes tende a influenciar 
a cultura organizacional das suas filiais, e que, portanto, no estudo das empresas 
instaladas no Brasil, e que possuem capital de origem estrangeira, teriam menos 
liberdade de gestão. Os achados da Festo Brasil evidenciam inclusive que embora 
a cultura organizacional da matriz seja flexível e aparentemente promotora de um 
ambiente colaborativo, na verdade é uma cultura fraca, justamente por não se impô-
la às suas subsidiárias.

Nas empresas Natura, 3M e Braskem, contudo, observou-se que o ambiente 
organizacional é colaborativo e propício à geração de ideias, tornando-se favorável 
à geração de conhecimento interno e externo e possibilitando que sua gestão seja 
favorecida por este contexto. Esta constatação reforça o já observado como parte 
das estratégias das empresas, a adoção da temática da inovação como fator de 
crescimento e competitividade nos mercados nos quais estão presentes.

6.3.2	 Crenças e valores

No segundo grupo serão abordados as crenças e valores das organizações 
estudadas, o que de acordo com o exposto por Schein (2004), correspondem às 
relações internas do grupo e, ainda, representa as “regras” de comportamento 
pelas quais é possível ser observada mesmo pelo nível dos artefatos, ou também, a 
justificativa que as pessoas dão para as suas formas de ação. Podem ser úteis para 
trazer o grupo em favor da identidade e razão de ser da empresa.

A figura 5 demonstra, por meio de um comparativo, se as empresas estudadas 
possuem alguma estratégia deliberada para o desenvolvimento de uma cultura 
organizacional de inovação, e se de alguma forma, existem sistemas e metodologias 
de aferição de esforços e resultados.
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Empresa
Descrição

Estratégia para desenvolvimento 
de cultura de inovação

Descrição
Mensuração dos esforços e resultados de 

cultura de inovação

Festo
A cultura da inovação só existe na 
matriz alemã, não na subsidiária 

brasileira.

No Brasil não mensura as atividades 
de inovação. Por não possuir cultura de 
inovação, não possui metodologia de 

mensuração.

Natura

Necessidade de que cada 
colaborador entenda como a 

inovação acontece, sendo que 
a área de RH analisa o perfil 
de colaboradores com esta 

finalidade.

Empresa possui e utiliza indicadores para 
inovação. Embora possua características 

de cultura de inovação, não possui 
metodologia de mensuração para o tema.

3M

A inovação é parte do DNA da 
empresa, e pela regra dos 15% 
espera motivar o espírito criativo 

e inovador nos funcionários. 
Técnicas de meditação foram 

disseminadas em toda a empresa 
para estimular o trabalho 

colaborativo e criativo.

Utiliza inicadores de inovação. Embora 
possua características de cultura de 
inovação, não possui metodologia de 

mensuração para o tema. Reconhece a 
necessidade de mensuração.

Braskem

Realiza fóruns para discutir como 
criar um ambiente inovador e 
motivador para o tema, com o 
envolvimento dos indivíduos, 
buscando talentos criativos.

Existem indicadores de inovação, embora 
não tenham sido indicados elementos 

de mensuração da cultura de inovação, 
considerando que a empresa apresenta 
características identificadoras do perfil.

Figura 5 – Estratégia de cultura de inovação e mensuração de esforços e resultados
Fonte: Pesquisa de campo

Nenhuma das empresas estudadas mencionou possuir metodologia de 
aferiação de cultura organizacional voltada à inovação, a cultura de inovação. A 
empresa Festo Brasil por não possuir características e perfil de cultura de inovação 
e por apresentar discrepâncias do modelo de gestão da sua matriz alemã, não 
mensura sequer seus resultados de inovação, apenas inserindo-os nos resultados 
globais junto à matriz. As outras empresas, Natura, 3M e Braskem, embora tenham ao 
longo da pesquisa, apresentado características de cultura de inovação, declararam 
não possuir indicadores de avaliação da cultura organizacional como fomentadora 
dos resultados de inovação.

6.3.3	 Pressupostos básicos

No terceiro grupo serão abordados os pressupostos básicos, o que de 
acordo com Schein (2004) são o DNA da empresa. A cultura como um conjunto de 
pressupostos básicos define para o grupo sobre o que prestar atenção, o que as 
coisas significam e como reair emocionalmente com o que está acontecendo. Ao 
mesmo tempo em que os artefatos são facilmente perceptíveis, os pressupostos 
básicos são quase instintivos nos membros da organização, e uma vez que são 
apreendidos, a compreensão dos demais níveis torna-se palatável na empresa. 
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O autor ainda ressalta que o que diferencia os níveis da cultura organizacional se 
estende ao entendimento do quão consciente as pessoas estão deles e o quão 
perceptíveis são para quem interage com a organização.

A figura 6 apresenta informações de como é o principal perfil de líderes e 
sua autonomia no ambiente organizacional. A classificação do perfil de liderança, 
segue a classificação dada por Marinho (2006), onde: a) Liderança autocrática: 
líder define as ideias e a forma de ação da equipe, impondo seus comandos e 
esperando obediência; b) Liderança democrática: a liderança é compartilhada pelos 
membros da equipe e suas ideias são consideradas nas decisões do líder, buscando 
maior envolvimento do conjunto; Liderança liberal (laissez-faire): mínima ou falta 
de participação do líder nas decisões tomadas e nas rotinas operacionais, ficando 
estas a cargo da equipe.

Empresa Descrição
Perfil de liderança

Descrição
Autonomia da liderança

Festo Autocrático, no geral. Perfil muda de 
indivíduo para indivíduo.

Varia de área por área, justamente pelo 
excesso de perfil autocrático e existe uma 
dependência muito forte de aprovação de 
níveis superiores nas tomadas de decisão.

Natura
Democrático, no geral. Perfil muda de 
indivíduo para indivíduo, podendo ser 

em alguns casos, Autocrático.

Cada área possui autonomia para tomada 
de decisão, desde que de acordo com as 

políticas da empresa.

3M
Democrático, no geral. Perfil muda de 
indivíduo para indivíduo, podendo ser 

em alguns casos, laissez-faire.

O nível de autonomia na gestão da equipe é 
bastante flexível.

Braskem
Democrático, no geral. Sendo 

inclusive, o perfil procurado nos 
processos seletivos.

Total autonomia com suas equipes e nos 
processos inovativos. Inclusive um dos pilares 

de ação da empresa é o empowerment.

Figura 6 – Perfil de liderança e autonomia dos líderes
Fonte: Pesquisa de campo

A empresa Festo Brasil, em consonância com os fatores apurados na pesquisa, 
demonstrou que o perfil de maior observância é o autocrático, justificando-se inclusive, 
pelo engessamento da gestão e da cultura organizacional, extremamente focada na 
estrutura e na rigidez hierárquica. Nas demais empresas, Natura, 3M do Brasil e 
Braskem, o perfil de maior observância foi o democrático, tendo sido reconhecido 
pela Natura que em alguns casos, consiga se observar o perfil Autocrático, no 
entanto, que uma vez que não afete os resultados do negócio, a empresa prefere 
não intervir no perfil do líder. A empresa 3M do Brasil, por outro lado, indicou que 
dependendo da variação individual observada, existam líderes com o perfil Laissez-
faire, contudo, por várias vezes, este perfil se mostrou ineficiente, considerando a 
menor produtividade das equipes. Nestes casos específicos, o líder foi chamado a 
atenção para que adequasse o seu perfil aos resultados esperados pelo negócio. 
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No caso da empresa Braskem, o perfil foi democrático foi enfatizado pelo fato de em 
seus processos seletivos, este é o perfil procurado como habilidade nos candidatos, 
demonstrando ser mais do que uma questão individual, ser uma questão de cultura 
organizacional.

Vale ressaltar, que a pesquisa contou com um resultado muito mais amplo 
e abrangente, tendo sido apresentado para fins deste artigo, apenas uma dos 
resultados por eixo e por classificação dos níveis da cultura organizacional, conforme 
a conceitualização dos autores seminais que serviram de base para o constructo 
teórico.

7 | 	CONCLUSÕES

Sob uma perspectiva sistêmica, é possível dizer que as empresas adotam 
práticas de gestão de inovação com o objetivo de atuar sobre os mercados para 
criar vantagens competitivas sustentadas em relação aos concorrentes. Portanto, 
além da mobilização dos recursos internos na busca da integração dos processos, 
o sucesso das ações e estratégias de inovação depende diretamente de ações 
exógenas, que vêm do mercado, como as relações com a concorrência, com os 
fornecedores, bem como com os clientes.

A gestão da empresa necessita induzir uma cultura de aprendizagem 
que permita ser aglutinada à cultura sua organizacional, considerando que o 
aprendizado organizacional e a gestão do conhecimento são promovidos pela 
cultura organizacional e alimentam os resultados mensurados das práticas, métodos 
e processos de inovação. Assim, para a adequada manipulação da informação e 
da gestão do conhecimento, os indivíduos são fatores-chave, pois, através de suas 
experiências pessoais, introduzem suas percepções ao ambiente organizacional e, 
principalmente, quando em cargos de liderança, influenciam as decisões tomadas 
pelas empresas, impactando nos resultados organizacionais obtidos.

Partindo-se do princípio de que a cultura organizacional demonstra o DNA 
da empresa, compreende-se que a cultura de inovação consiste em motivar e 
coordenar pessoas para desenvolver e implementar novas ideias para atingir os 
resultados planejados pela empresa dentro de um contexto de mudança, devendo 
assim, revestir a cultura organizacional como um todo. Contudo, para que se 
empregue as informações, que permitem as tomadas de decisão de acordo com 
a cultura da empresa, é necessário estabelecer um critério de mensuração. Um 
sistema de medição quantifica a eficiência e a eficácia das ações realizadas no 
processo inovativo e os resultados dele advindos, ao proporcionar feedbacks que 
facilitam o controle, a gestão e o aperfeiçoamento contínuo do processo.

Não necessariamente o aumento da produtividade e da lucratividade de uma 
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empresa são resultados da inovação, podendo ser reflexos de alguns fatores, como 
retrocesso da concorrência, ou por queda ou por eliminação, desempenho elevado 
das equipes de marketing e vendas ou até mesmo alguma estratégia organizacional, 
que não especificamente ligada à inovação. Em razão disso, enxerga-se grande 
importância nos indicadores, pois, se bem descritos e direcionados, permitirão 
ao gestor enxergar se os resultados são advindos das atividades de inovação ou 
não. As empresas foram escolhidas com o objetivo de investigar as características, 
ações e implicações de culturas organizacionais pautadas na geração de inovações 
e suas implicações para competitividade. Os resultados identificaram a intensidade 
e o impacto das culturas para inovação nas empresas, sendo que nos casos das 
empresas que possuem capital de origem estrangeira, foram considerados para a 
pesquisa, apenas os resultados obtidos por suas subsidiárias brasileiras.

No tocante aos seus objetivos estratégicos no período de 2010 à 2015, 
comparando com seus objetivos futuros, identificou-se a intensidade e o impacto 
das culturas para inovação nas empresas pesquisadas, sendo que a empresa 
Festo Brasil, pautou seus objetivos e estratégias no período dos últimos 5 anos 
na diferenciação tecnológica. No entanto, seu foco mudou para esforços no 
crescimento em volume produzido. A empresa também não conseguiu relacionar 
e demonstrar uma cultura organizacional de relevância no passado e tão pouco 
planeja estabelecer uma que foque na inovação, uma vez que esta própria, não é 
foco da empresa. A Natura, 3M do Brasil e Braskem desenvolveram suas trajetórias 
de desenvolvimento tecnológico, e explicitamente os entrevistados das empresas 
3M do Brasil e Braskem mencionaram a preocupação em continuar mantendo a 
inovação para o crescimento organizacional.

É consenso entre as empresas estudadas, a importância e maior ocorrência 
da inovação em produto. Interessante observação é o caso da empresa Festo 
Brasil que relatou observar na subsidiária brasileira, uma diferente postura e cultura 
organizacional, da observada na matriz alemã, que foi indicada como mais flexível 
e colaborativa do que o modelo empregado na subsidiária brasileira. Desta forma, 
a cultura da matriz alemã, apesar das características, se demonstrou fraca por não 
impor às suas filiais este modelo de gestão. Na Natura, 3M do Brasil e Braskem, 
contudo, observou-se que o ambiente organizacional é colaborativo e propício à 
geração de ideias, tornando-se favorável à geração de conhecimento interno e 
externo e possibilitando que sua gestão seja favorecida por este contexto. Nenhuma 
das empresas estudadas mencionou possuir metodologia de aferiação de cultura 
organizacional voltada à inovação, a cultura de inovação. Com relação à liderança, 
a Festo Brasil, em consonância com os fatores apurados na pesquisa, demonstrou 
que o perfil de maior observância é o autocrático, justificando-se inclusive, pelo 
engessamento da gestão e da cultura organizacional, extremamente focada na 
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estrutura e na rigidez hierárquica. Nas demais empresas, Natura, 3M do Brasil e 
Braskem, o perfil de maior observância foi o democrático. Desta forma, os resultados 
da pesquisa apontaram para os melhores resultados em inovação e nos respectivos 
mercados, as empresas que valorizam e promovem sua cultura organizacional com 
foco nas questões inovativas. Resultado antagônico demonstrado por uma empresa 
que por não possuir uma cultura organizacional forte e nem focada na inovação, 
também não foca a temática inovativa como parte de suas estratégias no mercado, 
apresentando resultados sem expressividade nesta área.
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