UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS N
CENTRO DE POS-GRADUACAO E PESQUISAS EM ADMINISTRACAO

LILIAN BARROS PEREIRA CAMPOS

INTER-RELACAO DOS FATORES CONTEXTUAIS,
ORGANIZACIONAIS E INDIVIDUAIS

NA GERACAO DA INOVACAO -
ESTUDO DE CASO 3M DO BRASIL

BELO HORIZONTE
2015




LILIAN BARROS PEREIRA CAMPOS

INTER-RELACAO DOS FATORES CONTEXTUAIS,
ORGANIZACIONAIS E INDIVIDUAIS

NA GERACAO DA INOVACAO -
ESTUDO DE CASO 3M DO BRASIL

Tese apresentada ao Centro de Poés-Graduagfo e
Pesquisas em Administragdo da Universidade Federal de
Minas Gerais (CEPEAD/UFMG), como requisito parcial
para a obten¢go do titulo de Doutora em Administrag#o.

Orientador - Prof. Dr. Reynado Maia Muniz

BELO HORIZONTE
2015




Ficha Catalografica

C198i
2015

Campos, Lilian Barros Pereira.

Inter-relagfio dos fatores contextuais, organizacionais e
individuais na geragdo da inovago [manuscrito]: estudo de caso 3M
do Brasil. / Lilian Barros Pereira Campos. —2015.

143 f.: il., grafs, tabs.

Orientador: Reynaldo Maia Muniz.

Tese (doutorado) - Universidade Federal de Minas Gerais,
Centro de Pés-graduagdo e Pesquisa em Administragdo.

Inclui bibliografia (f. 133-143)

1. Administragfo — Teses. 2. Administragio de empresas —
Inovacdes Tecnolégicas — Teses. 3. Desenvolvimento organizacional
— Teses. 1. Muniz, Reynaldo Maia. II. Universidade Federal de
Minas Gerais. Centro de Pés-graduagéo e Pesquisa em
Administrac@o. III. Titulo.

CDD: 658.406

Elaborada pela Biblioteca da FACE/UFMG — LVR070/2015




Universidade. Federal de Minas Gerais
Faculdade de Ciéncias Econdmicds
Deparfcmento de Ciéncias Administrativas
Centro de Pés-Graduacdo e Pesquisas em Admmlsfragqo

ATA DA DEFESA DE TESE DE DOUTORADG EM ADMINISTRACEO da Senhora
LILIAN BARROS PEREIRA CAMPOS, REGISTRD N® 152/2015. HNo dia ‘11 de
agosto’ de 2015, &5 14:00 horas, reuniu~se na Faculdadé dé Cisngias
Bronbmicas d& Universidade Federsl ds NMinaé Gebails - UFNG, a
Comissdo Examinadora de Tese, indicada pelo Lo1eclado do. fentro de
POy~ Cradna o e Deaqu15as €1t Admﬂnnstracao do CEPERD, em 30 de Junho
de 2015, para julgar 6 trabalho fwnal intitulado "Inter-relagio dos
fatores coritextuais odrganizacionais e individuais na Geragao da
Inovagdo - estudo de caso 3M do Brasil', réquisito para a oBbtencdo
do: Grau de Doutor em Administracio, 1ihba de' pesguisa: Merxcadologia
e Administracio Estrdtégica. Abrinde a sessfo, o Senhor Presideénte
da Comiss&o, Brof. DY. Reynaldo Mais Muniz, apés dar conhecimento
d0s presentes o teor das Normas Regulamentares do. Trakalho Flnd_,
passou a palavre & .candidata para apresentacio de’ seu trabalho.
Seguiu~se & arguicds pelos e¥aminadores com a respectiva defeéa da
candidata. Logo ap6s; & Comissdo se reuniu sem a presenga da
a1

candidata e do publico, para 7Julgamente & expedicids do s eguinte

resultado final:

¢<T%Paovaﬁéo;

{ YAPROVACAQ CONDICIOWADA A SATISFAUEC DAS EXIGENCIAS CONST”JLEQ HO VERSC:DESTA
EQLHE, WO PRAZO FIXADC: PELA BANCR ENAMINADORE (MAD SUPERIOR A 90 NOVENTA DIAS))

{ FREEROVACAC,

comunicada publicamente & candidata pelo

issdc. Nada mais havendo a tratar, o Senhar
reunifo & lavrou a presgnte ATA, que sera
codos os membros participantes da Comiss3o Examinadora.
Horizonte, 11 de agosto d& 2015.

Preof. Dr. Carlos. Alb@rte Gonealvss
{CEPEAD/U JEMG)




N3o existe nada mais dificil de fazer, nada mais
perigoso de conduzir, ou de éxito mais incerto do
que tomar a iniciava de introduzir uma nova
ordem de coisas, porque a inovagio tem inimigos
em todos aqueles que se t€ém saido bem sob as
condi¢Ges antigas, e defensores ndo muito
entusidsticos entre aqueles que poderiam sair-se
bem na nova ordem das coisas.
Magquiavel




AGRADECIMENTOS

Perdoem-me 0s céticos, mas creio que venci mais este desafio, porque Deus esteve, a cada

dia, ao meu lado, principalmente, nos momentos dificeis.

N&o conseguiria chegar aqui se néo fosse o amor incondicional da minha familia: o carinho e
o olhar orgulhoso do meu papai, Elvécio; as oragdes e os abragos da minha méAezinha, Licia;
o respeito e a admiragdo dos meus irméos, Cristiano, Rejane, Karina e Edevaldo; a forca
jovial da minha vov6 Judi e todas as liges dos meus sobrinhos, Ryan, Livia e Ana Laura, que

me ensinaram a ser crianga de novo.

Eu nfo chegaria até aqui se nfo fosse a minha inspiragio para, a cada dia, ser melhor: meus

amores, Roger, Davi e Matheus que enchem minha vida de alegria e realizago.

Por fim, fui agraciada pela orientagdo do Prof. Dr. Reynaldo Maia Muniz, cuja inteligéncia

causa imensa admiragfo por parte daqueles que o conhecem.

Agradeco ainda aos profissionais da 3M que gentilmente cederam seu precioso tempo para

serem entrevistados e me apresentarem esta organizagao.

A vocés, a minha gratiddo eterna.




RESUMO

A literatura sobre inovaciio nas organizagdes apresenta diferentes perspectivas de andlise.
Cada qual trata de uma das dimensdes do fenémeno de geragio de inovagSes que podem ser
compreendidas pelas dreas do conhecimento: economia, sociologia, gestdo da tecnologia e
psicologia. Comparar resultados das pesquisas dessas diferentes 4reas, fazer a fertilizagfo
cruzada entre os estudos e acumular conhecimento nesse campo de estudos tem sido um
grande desafio. Por essa razio, nesta pesquisa, foi feito um esforgo de identificar quais fatores
contextuais, organizacionais e individuais estfo presentes na geracio de inovagBes. Com o
objetivo de contribuir para o aprimoramento da literatura da inovagdo nas organizagdes,
procedeu-se a uma anilise do fendmeno como o resultado de uma dinfmica social
influenciada por esses fatores. Para tal contribui¢do, foi utilizado um protocolo de
investigagiio baseado na sociologia de Pierre Bourdieu, que conseguiu aliar as perspectivas
objetivista e subjetivista por validar a inter-relagéio que estrutura e agente t€m na construgéo
da realidade social. Além disso, foram utilizadas referéncias oriundas da abordagem da
estratégia como pratica que serviram para complementar o levantamento dos fatores
organizacionais e individuais. Por meio de um estudo de caso na subsididria brasileira da 3M,
os fatores contextuais, organizacionais e individuais foram identificados. O estudo teve
cariter qualitativo e exploratorio-descritivo e teve por base os fatores elencados pela
literatura, construtos propostos por Pierre Bourdieu e os elementos estratégicos, processos e
préticas analisados sob o olhar da estratégia como prética. O estudo permitiu a visualizagdo
das relages entre os fatores que influenciam a inovagdo em uma sede brasileira de empresa
multinacional de reputagfio inovadora, integrando perspectivas que hoje estdo dispersas na
literatura. Além disso, foi possivel revelar aspectos de construgdo e legitimagio da inovagéo
nas organizagdes que se d4 mediante praticas discursivas, administrativas e interativas imersas
num campo regido por leis gerais reproduzidas entre os agentes. A relagdo que se estabelece
entre fatores organizacionais, individuais e contextuais pode ser representada,
metaforicamente, da seguinte forma: os fatores individuais e organizacionais estdo imersos
em um recipiente cheio de um fluido condutor que s&o os fatores contextuais (campo e suas
respectivas caracteristicas - nomos, doxa e illusio). A leis gerais que regem o campo, a
incorporagio destas leis na forma de opinifio consensual e crengas compartilhadas
estabelecem uma espécie de base de construgio social para que os fatores organizacionais
sejam interpretados, valorizados e protegidos pelos agentes do campo. ~ Assim, os fatores
organizacionais sdo incorporados pelos individuos como nomos que rege os fatores
individuais que sfo expressdes e componentes do habitus dos agentes.

Palavras-chave: inovacfo, organizacdes, Pierre Bourdieu.




ABSTRACT

The literature on innovation in organizations has different perspectives of analysis, each of
which addresses one of the dimensions of the phenomenon of generation of innovations.
These dimensions can be understood by fields of knowledge, such as economics, sociology,
management of technology and psychology. It has been a great challenge to compare the
results of the research of these different areas, make the cross-fertilization between studies
and accumulate knowledge in this field of study. For this reason, this research is an effort to
identify the interrelationship of context, organizational and individual factors in the
generation and adoption of innovations. Aiming to contribute to the improvement of the
literature of innovation in organizations, we proceeded to an analysis of the phenomenon as
the result of a social dynamic influenced by these factors. For this contribution, it used a
research protocol based on the sociology of Pierre Bourdieu, who managed to combine the
objectivist and subjectivist outlook for validating the interrelationship that structure and agent
have in the construction of social reality. In addition, references were used coming from the
strategy as practice approach that served to complement the survey of organizational and
individual factors. Through a case study in the Brazilian subsidiary of 3M, contextual,
organizational and individual factors have been identified. The study was qualitative and
exploratory-descriptive and was based on the factors listed in the literature, proposed by
Pierre Bourdieu constructs and elements strategies, processes and practices analyzed from the
perspective of strategy as practice. The study allowed the visualization of relationships among
factors influencing innovation in a Brazilian headquarters of a multinational enterprise which
has an innovative reputation, integrating perspectives that are now scattered in the literature.
Moreover, it was possible to reveal aspects of construction and legitimation of innovation in
organizations that occurs through discursive, administrative and interactive practices
immersed in a field governed by general laws reproduced among agents. The relationship
established between organizational, individual and contextual factors can be represented
metaphorically as follows: individual and organizational factors are immersed in a container
filled with a conductive fluid that are contextual factors (field and their characteristics -
nomos , doxa and illusio). The general laws governing the field, the incorporation of these
laws in the form of consensus opinion and shared beliefs establish a kind . of social
construction of basis for that organizational factors to be interpreted, valued and protected by
field agents. Thus, the organizational factors are incorporated by individuals as nomos that
govern the individual factors which are expressions and components of the habitus of the
agents.

Key-words: innovation, organizations and Pierre Bourdieu
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1. INTRODUCAO

1.1. Delineamento da pesquisa

A partir da década de 1950, foram desenvolvidos modelos tedricos a fim de explicar o
fenémeno da inovag#o nas organizagdes. Segundo Pierce e Delbecq (1977), essas iniciativas
tiveram propésitos variados. A diversidade dessa literatura € expressa em estudos que
analisaram, desde os atributos contextuais e estruturais da produgdo da inovagdo (HAGE e
AIKEN, 1967) passando por aspectos grupais que estimulam o comportamento criativo
(HAGE e DEWAR, 1973; CUMMINGS, 1965), até questbes relacionadas & competi¢éo do
mercado que influenciam os resultados de inovagdio (NELSON e WINTER, 1977,
FREEMAN, 1987 e DOSI,1982).

Por um lado, essa diversidade de estudos aponta para a complexidade e
multidimensionalidade do processo de geragfo da inovagfo. Por outro, alguns autores dizem
que a literatura sobre a inovagfo nas organizagSes é fragmentada devido ao fato de haver
divergéncias ontoldgicas, falta de clareza quanto &s escolhas metodolégicas e abordagem
limitada de alguns aspectos do fendmeno. Devido a essas caracteristicas, considera-se que
essa literatura apresenta aspectos inconsistentes e inconclusivos (WOLFE, 1994;
DAMANPOUR, 1988; DOWNS E MOHR, 1976).

Gopalakrishnan e Damanpour (1997) argumentam que isso se deve ao fato de os
pesquisadores, em cada disciplina, utilizarem diferentes conceitos para inovagéo e terem
vistes distintas sobre o seu impacto em setores e nas empresas no que tange a produtividade,
a sobrevivéncia, ao crescimento e ao desempenho. Por essa razéo, o valor teérico e pratico da
pesquisa de um campo néo esté totalmente claro para outro, o que compromete a acumulagdo
do conhecimento produzido por esses estudos.

Propde-se nesta tese uma aproximagio teérica que abarque os niveis de andlise e as
dimensées necessarias para a compreensio do fenémeno. Propde-se também uma abordagem
relacional para verificar a influéncia que aspectos contextuais, organizacionais e individuais
exercem entre si, facilitando ou dificultando a geragfio de inovagdes nas organizagdes. Isso
significa beneficiar-se das diversas abordagens da inovagio nas organizages e desenvolver
um estudo no qual é possivel verificar a complementariedade ou a deficiéncia de algumas

delas.
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Para tal, foi feito um estudo de caso unico na subsididria brasileira da 3M, empresa
com relevantes atividades de inovagio. Para cumprir os propositos da pesquisa, foi feita uma
investigacdo qualitativa e exploratorio-descritiva, baseada em um protocolo de andlise
orientado por construtos propostos por Pierre Bourdieu. Foram utilizados também elementos
da abordagem da estratégia como prética para adicionar & andlise o papel que estratégias,
processos e praticas tém no contexto de geragfo de inovagdes.

Esta tese estd organizada em seis partes, sendo a primeira esta introdugdio que
contempla o delineamento da pesquisa. A segunda traz uma visdio geral da abordagem de
estratégica como prética. Nesta se¢do, faz-se a localizagdio dessa abordagem no campo de
estudos da estratégia e indicagdo dos elementos analisados sob tal abordagem, suas
orientacdes tedricas e a aplicagdio do modelo de andlise de Pierre Bourdieu a essa area de
estudos da estratégia. Versa a parte trés sobre as perspectivas de estudos da inovagéo. A parte
quatro ¢ a apresentagfo dos fatores contextuais, organizacionais e individuais relacionados a
inovacio encontrados na literatura. Na sec¢fo cinco sio apresentados os dados e andlises
correspondentes. As consideragdes finais do estudo se encontram na sexta e ultima parte. As

referéncias completam a presente tese.

1.2 Questio da pesquisa

A pergunta de pesquisa que ora se coloca €:

— Como fatores contextuais, organizacionais e individuais se inter-relacionam na geragdo de

inovagdes em uma sede brasileira de empresa multinacional de reputagdo inovadora?

A questdo de pesquisa surgiu de uma lacuna identificada na literatura sobre inovagio
nas organizagdes. Desde o trabalho seminal de Downs e Mohr (1976), foram identificados que
os estudos sobre inovagfo, apesar de seu volume crescente, trazem conclusSes dispersas e
fragmentadas que comprometem a acumulagfo de conhecimento na area. As diretrizes para o
aperfeicoamento do campo de estudo colocadas por Van de Ven (1986), Wolfe (1994),
Damanpour ¢ Wischnevsky (2006) foram consideradas neste estudo, o que resultou nesta

questdo de pesquisa.
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Congregar em um estudo uma analise dos fatores contextuais, organizacionais e
individuais requer um esforco multi e inter-paradigmético por integrar diferentes visdes do
processo de inovagio nas organizagSes. Uma das criticas feitas a esse campo de estudo € que
tedricos de diferentes perspectivas ndo se beneficiam dos resultados de correntes distintas por
acreditarem que se trata de visdes autoexcludentes (GOPALAKRISHNAN e DAMANPOUR,
1997). Esta pesquisa, ao contrario, parte do pressuposto defendido por Slappendel (1996) e
Gopalakrishnan e Damanpour (1997) de que a fertilizagéio cruzada de pesquisas em diferentes
4reas podera ajudar a compreender a inovagéo de forma ampla.

Aos fatores identificados na literatura, foram adicionados outros construtos advindos
do modelo de andlise de Pierre Bourdieu e da abordagem da estratégia como pratica. Do
modelo de Pierre Bourdieu foi utilizada a nocfio de campo para completar a andlise dos
fatores contextuais e o construto kabitus no Ambito dos fatores individuais. Da abordagem de
estratégia como pratica foram analisados os processos e as estratégias como fatores
organizacionais e as praticas como manifestagdes de fatores individuais. Aspectos simbolicos,
orientados pelo método de andlise de Pierre Bourdieu, também foram evidenciados neste
estudo, adicionando essa dimensfio de analise que revelou importantes sustenticulos da
pratica da inovagéo.

O locus desse problema também tem suas singularidades. E sabido que os indices de
inovago nacionais sdo considerados aquém para o porte econdmico da nagfio. O Brasil
conseguiu uma importante evolugdo na produgfo cientifica em periddicos, passando da 17
posigio para a 13* posi¢do no ramking mundial entre 2001 e 2011 (SCIMAGO, 2012).
Entretanto, no que se refere ao depdsito de patentes internacionais, o Pais estd na 24°
colocagio (GORGULHO, 2011) . Especialistas concordam que, entre outros fatores, esses
indicadores de resultado sfio explicados pelo baixo investimento em pesquisa e
desenvolvimento (P&D) nacional que ndo passa de 0,5% do produto interno bruto
concentrado na iniciativa governamental.

Diante desse cendrio, investigar como se d4 a dindmica da inovagéo em uma sede
nacional de uma multinacional de reputa¢fio inovadora trouxe importantes esclarecimentos.
Foram verificados alguns aspectos, tais como: como s8o garantidos os resultados de inovag&o
em solo nacional, diante dos fatores contextuais que dificultam a inovagfo; como a pratica da
inovago ¢ legitimada entre os colaboradores; como se configura a estrutura na sede nacional

e como ela favorece a geracéo de inovagdes.
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Diante do exposto, acredita-se que o problema de pesquisa proposto apresenta as

caracteristicas desejaveis elencadas por Lyons e Doueck (2010), a saber:

a) interesse: o pesquisador deve estar suficientemente interessado em encontrar a
resposta para a questfio de pesquisa;

b) importincia: a resposta a essa questfio fard diferenga para o campo de estudos e
para o contexto,

c¢) generalizagfo: a resposta a essa questdio serd Gtil para pesquisadores e outros
envolvidos na pesquisa (unidades de observagio);

d) viabilidade: a resposta pode ser obtida por meio dos procedimentos de pesquisa
propostos.

Além de o problema de pesquisa ser do interesse e da 4rea de atuagdo profissional da

pesquisadora, apresentar uma resposta a essas questdes € util para pesquisadores do campo e

para gestores (os envolvidos na pesquisa e outros interessados no tema). Além disso, como

serd mostrado posteriormente, os procedimentos metodolégicos foram planejados para

garantir a resposta as quest6es propostas.

1.3 Objefivos e métodos

Esta tese foi orientada para atender ao seguinte objetivo geral:

Identificar os fatores contextuais, organizacionais e individuais presentes na geracdo da

inovacio em uma sede brasileira de empresa multinacional de reputa¢o inovadora.

a)

b)

c)

d)

Como objetivos especificos, foram determinados:

identificar os fatores contextuais intervenientes da geragfo de inovag@io da Empresa,
por meio da identificagfo do campo e de fatores citados na literatura,

identificar os fatores organizacionais intervenientes da geracfo de inovagdo da
Empresa, por meio da identificagdo de aspectos estruturais, estratégicos, processuais e
simbdlicos e dos fatores citados na literatura;

identificar os fatores individuais intervenientes da geracfo de inovag@o por meio da
identificacdio do habitus, levantamento de praticas de inovagdo e dos fatores citados na
literatura;

identificar a influéncia que fatores contextuais, organizacionais e individuais tiveram

na geracfo de inovagBes na Empresa investigada;
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e) descrever a dinfmica de geragfio de inovagdes na empresa investigada por meio do
modelo de andlise de Pierre Bourdieu.

Como dito por Flick (2009), o objeto de estudo deve orientar a escolha do método e,
nfo, o contrario. Sendo assim, conclui-se que uma abordagem qualitativa se torna mais
adequada para entender o tema. No contexto de uma pesquisa qualitativa, os objetos sdo
estudados na sua complexidade e totalidade em seu contexto didrio. Além disso, o campo de
estudo s#o as praticas e interagdes na vida cotidiana (FLICK, 2009).

E importante considerar que, por seguir o modelo de andlise de Pierre Bourdieu,
objetivismo (delimitagio da estrutura a partir da compreensdo do fato social como coisa) e
subjetivismo (identificagéo das disposi¢es do agente que podem influenciar a estrutura) séo
momentos diferentes de uma mesma andlise. Isso significa que utilizar uma triangula¢do de
abordagens teéricas que, como defende Flick (2009), pode ampliar o foco sobre o fendémeno
de estudo.

Portanto, em seu conjunto, a pesquisa configura-se como qualitativa, exploratorio-
descritiva (LAKATOS e MARCONI, 1992) e baseada em um protocolo de andlise orientado
por construtos propostos por Pierre Bourdieu (CHERQUES, 2008) e elementos da abordagem
da estratégia como pratica (WHINTTINTON, 2005; JOHNSON, MELIN e WHITTINGTON,
2003 e JARZABKOWSKI, BALOGUN e SEIDL, 2007). O quadro 1 apresenta uma visdo
geral da caracterizagfio da pesquisa, dos resultados obtidos, assim como dos métodos de coleta
e andlise utilizados.

Quadro 1- Caracterizagdo da pesquisa e métodos adotados

Objetivo Geral: Identificar os fatores contextuais, organizacionais e individuais presentes na geragdo da inovagdo em
uma sede brasileira de empresa multinacional de reputacfo inovadora

Caracterizacio da Pesquisa: Qualitativa, exploratério-descritiva baseada em um protocolo de analise orientado por
construtos propostos por Pierre Bourdieu e elementos da abordagem da estratégia como prética

Objetivo Especifico Resultados obtidos ‘ Método de Método de
Coleta Anadlise

~constru¢@o de mapa conceitual dos Modelo tedrico-analitico Pesquisa Anélise de
fatores contextuais, organizacionais e consubstanciado; pesquisa bibliografica contetido
individuais inter-relacionados a geragio | posicionada quanto ao “estado Anéalise

» ,§ da inovagéo da arte” da tematica investigada Pesquisa Critica e '

8 § | +marcagfio de um segmento do social Construgio do modelo das documental Interpretativa
5 § com caracteristicas sistémicas (campo) | relagdes objetivas que
t~ | relativo a empresa investigada; estruturam as praticas e as Entrevistas

« construgfo prévia do esquema das representagdes das préticas eliminares
relagBes dos agentes e instituigGes P
objeto do estudo (posicdes com gestores
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decomposi¢io de cada ocorréncia Praticas sociais observadas e Observagio Andlise do
o | significativa, caracteristica do sistema analisadas; fatores contextuais, | Relato de Discurso
g* de posigdes do campo (doxa, nomos, organizacionais e individuais campo Objetivagio
8 | illusio) inter-relacionados a geragéo da Pesquisa Participante
o 2 | -andlise das relagdes objetivas entre as | inovagéo identificados. Modelo | 4ocymental
) ico Sei tedrico-analitico .
,% . pos1gf) o e ce.lmpo.(loglca)' : consubstanciado; relaggo entre Entrevistas
M § | andlise das disposigBes subjetivas 1c1ado, relag com
S | (habitus) os fatores identificada, squisadores ¢
I " -
g registrada e validada pesquis S
2 gestores de
H P&D
« construgdo de uma matriz relacional | Relagdo entre os fatores Andlise de Anélise de
corrigida da articulagfo entre as contextuais, organizacionais e diario de contetido
posicBes (estrutura) individuais identificada, campo Objetivagio
o8 sintese da problematica geral do registrada e validada. Participante
g & | campo Pe.sqlnsz.ldor munm}ado de Critica
R o evidéncias para a sintese da reflexiva
analise Critica
Objetivante

Fonte — Elaborado pela autora da tese.

Para alcangar os objetivos do estudo, foi desenvolvido um estudo de caso Unico que, como
afirmam Stake (2000) e Yin (2005), pode ser util para testar teorias e para elucidar situagdes
extremas. A Empresa investigada pode ser considerada uma realidade atipica no contexto da
gestdo, por contar com indicadores de inovagdo e processos institucionalizados que,
atualmente, sdo raros principalmente na realidade brasilieira. Sendo assim, a sua utilizagdo
como unidade de analise traz importantes inferéncias para a literatura sobre inovagéo.

Para definir as etapas da pesquisa, foi utilizado o método de Pierre Bourdieu que
compreende trés niveis de andlise: a teorizagHo, a investigagdo ¢ a critica (CHERQUES,
2008). Cada nivel de analise foi tratado como etapas da pesquisa. Na primeira etapa, a
teorizagio, foi feita a construgfio do modelo das relagdes objetivas que estruturam as praticas
e as representagdes das praticas. Nesse momento, o campo foi delimitado analiticamente e
construiu-se uma teoria em torno de algumas questdes relacionadas ao campo, aos agentes,
aos objetos analisados e ao capital (CHERQUES, 2008). Ainda nessa etapa, foi feito o
levantamento bibliografico sobre os fatores que influenciam a inovagfio quando foram
identificadas as diferentes perspectivas de anélise da inovag&o.

A segunda etapa, a investigagfio, foi o momento de, a partir do que foi teorizado
anteriormente, ter contato com o empirico. Observagdes, entrevistas, levantamentos e analise
de documentos institucionais foram utilizados e, em circulos, a teorizag@io e a investigagdo
foram intercaladas devido ao movimento de corregfo cruzada que cada nivel da pesquisa

proporcionou um ao outro. Nesse momento da pesquisa, ocorreu a decomposi¢io de cada
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ocorréncia significativa do campo. Assim, kabitus, disposi¢des, capital, estratégias e posicSes
foram analisados para esclarecer a dindmica em jogo (CHERQUES, 2008).

Na terceira etapa de andlise, a matriz estrutural foi finalizada e colocou-se em
discussdo a problematica do objeto. Por meio da critica, conclui-se a andlise da logica do
campo. Para tal, foi necessario que o pesquisador utilizasse duas vertentes criticas propostas
por P. Bourdieu: a reflexiva e a objetivante. Por essa via, o pesquisador fez uma analise de seu
proprio habitus e de como sua visdo de mundo pode ter enviesado os rumos da pesquisa. Fez-
se uma critica ao processo de investigagio, questionando as fragilidades epistemoldgicas e
metodolégicas. Além disso, criticou-se também o habitus dos agentes uma vez que sua
descrigio da realidade é condicionada por sua posi¢do no campo. Por fim, foi feito um

questionamento final do que subjaz: o todo investigado e os procedimentos de investigago.

1.3.1 Fontes de dados

A unidade de anélise é a sede brasileira da Empresa Minnesota Mining and
Manufacturing (3M). Esta Empresa estadunidense, fundada em 1920, possui sede no Brasil
desde a década de 1940 com filiais nas regides sudeste, sul, norte, nordeste e centro-oeste do
Brasil. A 3M ¢ reconhecida como uma empresa inovadora devido a mais de 55 mil produtos
originérios de mais de 40 mil patentes em diversos ramos de atuagdo (SERAFIM, 2011).

Diversos fatores sustentam a reputagdo de inovadora da 3M. A seguir estfo
sintetizadas algumas informagdes sobre a empresa e os critérios que respaldam a sua

reputacdo inovadora que sdo os indicadores de inovagéo e os prémios recebidos.

Seguimentos de Mercado: Industrial, Satde, Seguranga & Graficos, Eletronicos & Energia,
e Consumo.

Sede: Saint Paul — Minnesota

Fundacio: 1902

Chegada ao Brasil: 1940

Indicadores de Inovacio:

30% das vendas de 2010 vieram de produtos que nfo existiam antes (SERAFIM, 2011)
Prémios de Inovacio:

1* empresa no ranking do Prémio Best Innovator Brazil AT Kearney/ Epoca Negocios
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3* empresa no ranking do estudo Global Innovation 1000 Booz & Company 2010, 2011 e
2012

A diversidade de fontes de evidéncia e de instrumentos de coleta é uma das estratégias
utilizadas para fortalecer a pesquisa qualitativa. Segundo Vergara (2005), essa variedade ¢
expressa também pela caracteristica multimetodologica desse tipo de investigacfo. Nesse
sentido, Angrosino (2009) e Yin (2005) concordam que a triangulagéo de fontes e técnicas de
coleta de dados torna a pesquisa mais convincente e acurada.

Os dados utilizados no estudo advém de fontes primérias, baseadas em entrevistas e
observacdio de campo, e de fontes secundérias, de naturezas diversas. Cada fonte demanda
procedimentos especificos de coleta. Para evitar vieses na producéo de dados primérios e

secundarios, cada fonte foi verificada conforme a procedéncia e consisténcia de suas

informagdes.

No quadro 2 sdo apresentadas as fontes de coleta de dados utilizadas, considerando

suas caracteristicas, vantagens e restri¢oes.

Quadro 2 - Caracteristicas das Fontes de Coleta de Dados

Fontes utilizadas Vantagens Restricoes
Livros; relatorios de « posicionamento quanto ao estado da | + qualidade da fonte pode ser duvidosa
pesquisas; teses; arte do conhecimento « necessidade de certificar-se da
@ | dissertagGes; artigos « formag#o de ponto de vista em validade das informagdes, o que pode
é cientificos ligados & relacfo aos conhecimentos anteriores ser confuso e consumir tempo
& | tematica « gerago de hipéteses para estudo consideravel
e - ampla cobertura — diferentes épocas e | * acesso a alguns textos pode
contextos investigados, distintas apresentar dificuldade, principalmente
perspectivas tedrico-metodologicas os de autores estrangeiros
Boletins informativos; | * estivel — pode ser revisada inameras | * capacidade de recuperagdo pode ser
sites de internet; vezes baixa
% | apresentagfes » discreta — nfo foi criada como « seletividade tendenciosa, se a coleta
g | institucionais; resultado do estudo de caso n#o estiver completa
g documentos internos; « exata — contém nomes, referéncias e | < relato de vieses, refletindo ideias
8 | procedimentos; fotos detalhes exatos de um evento preconcebidas (desconhecidas) do
a » ampla cobertura — longos perfodos, autor
muitos eventos e ambientes registrados | = acesso pode ser deliberadamente
, negado
Ambientes destinados | « realidade — trata de acontecimentos » consomem muito tempo
a interagdes para em tempo real - seletividade — salvo ampla cobertura
S inovagio (centro « contextual — tratam diretamente do « reflexibilidade — 0 acontecimento
& | técnico de clientes, contexto onde o fendmeno esta pode ocorrer de forma diferenciada
E laboratorios e demais | inserido porque esta sendo observado
8 | dependéncias da « custo — horas de observacéo
© | organizagio)
apresentacdo
institucional
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Entrevistas com - perceptivas — fomecem referéncias - vieses de questSes mal-elaboradas

pesquisadores, adicionais sobre os participantes e a - respostas enviesadas - o entrevistado
gestores de P&D empresa. dé ao entrevistador o que ele quer
« direcionadas — demonstram constatar/ouvir

caracteristicas que podem ser
contextualizadas com a posi¢do dos
participantes nos grupos de foco

Entrevistas e
Questionario

Fonte - SILVA, 2010, adaptado pela autora da tese.

Os dados foram coletados entre janeiro de 2014 e fevereiro de 2015. Para identificar o
estado da arte do conhecimento relacionado aos fatores que influenciam a inovagéo, foi feita
uma reviso da literatura em livros e artigos relacionados ao tema. Além desse esforgo, foram
analisadas também teses e dissertacdes sobre a gestdo da inovago na 3M. Tais estudos foram
importantes para auxiliar a pesquisadora a entender os mecanismos de geragéo da inovagio
citados nas entrevistas.

Além desses materiais, foram analisados também materiais institucionais da 3M.
Foram analisados boletins informativos; sites de internet; apresentagdes institucionais e outros
materiais que foram importantes para analisar discursos e praticas da inovagéo que a empresa
estudada comunicava para comunidades internas e externas. Dentre esses materiais, foram
analisados livros langados pela empresa com perspectivas histéricas, tanto no nivel global,
quanto no nivel nacional.

Por meio de visita as dependéncias da empresa, foi possivel observar ambientes
destinados a interagSes para inovago (centro técnico de clientes, laboratérios e demais
dependéncias da organizagdo). Além dessa oportunidade de observagdo, foi possivel
participar de apresentagfio institucional interna no contexto do programa de integragdo de
novos funcionarios.

Foram feitas entrevistas semiestruturadas com cinco funcionarios da 3M que foram
organizadas segundo a disponibilidade dos informantes. Como orienta Trivifios (1987), a
entrevista semiestruturada esteve apoiada nas teorias e hipéteses que orientaram o tema da
pesquisa. Segundo esse autor, esse tipo de entrevista possibilita, ndo s6 a descri¢fo dos
fendbmenos sociais, mas também sua explicagfo e a compreensdo de sua totalidade. O perfil

dos entrevistados esta colocado no quadro 3.
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Quadro 3- Perfil dos entrevistados na 3M

Nome Cargo Ano de contratagio Duracfo da
} pela empresa entrevista
Laureano Silva Gerente de Desenvolvimento 1990 2 horas

de Negocios Mercados da
Construggo, Eventos

Esportivos e Infraestrutura

Marcelo Tambascia Gerente de P&D 1988 1 hora

Luis Serafim Gerente de Marketing 1996 1 hora
Corporativo

Gustavo Doubek Pesquisador divisional - 2013 2 horas
Divisfio Eletrbnicos & Energia

Manuela Kaneko Pesquisadora corporativa . 2009 2 horas

Fonte - Elaborado pela autora da tese.

Cada uma das fontes de dados teve sua importincia para completar as anélises do caso. A
revisdo da literatura serviu para elucidar a estruturagfo dos instrumentos de coleta de dados. A
compreensdo do histérico de préticas e estratégias de inovagdo foi possivel por meio da
utilizagdo de materiais institucionais, uma vez que os informantes, muitas vezes, no
conheciam detalhes histéricos da Empresa. Além disso, observar o ambiente interno da
Empresa foi decisivo para apreender o espago no qual as praticas de inovagdo sdo

desenvolvidas.

1.3.2 Analise e interpretacdo dos dados

Na etapa inicial da pesquisa, feorizagdo, foram aplicadas técnicas de andlise
adequadas para a revisfo da literatura que possibilitaram a identificagdo de perspectivas e
modelos tedricos de forma critica e interpretativa. Os objetivos dessas analises foram o
aprofundamento do conteudo e a aplicagio dos fundamentos enfocados pelo autor sob andlise,
correlacionando-os com as questdes investigadas (LAKATOS e MARCONI, 1992).

Ainda, na primeira etapa, para tratar dados oriundos de documentos, foi feita a analise

de contetido conforme sugerido por Bardin (1977):
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a) pré-analise: essa etapa apresenta os objetivos de escolher os documentos a serem
submetidos & anélise, formular as hip6teses e elaborar indicadores que fundamentem a

interpretagfo final;

b) exploragio do material: nessa fase, sdo feitas as operagBes de codificaggo,

decomposicfio e enumeragfo das unidades de analise identificadas;

c) tratamento dos resultados obtidos e interpretagdo dos dados: a ocorréncia de temas
serd analisada quanto a intensidade, quanto & presenga e quanto & frequéncia com a qual
foram mencionados nos documentos. A partir desses resultados, foram aferidas interpretagGes
que poderfo ser Uteis para as proximas etapas da pesquisa.

Para a segunda etapa da pesquisa, investiga¢cdo no campo, diante dos relatos coletados,
foi utilizada, além da andlise de contetido, a técnica de andlise de discurso. Segundo Phillips e
Hardy (2002), a analise de discurso parte do pressuposto de que, a partir da compreensgo do
discurso, é possivel entender a realidade social. Dessa forma, todo discurso expresso em
relatos, textos e documentos foi analisado como elemento que compde a realidade social.

Para Phillips e Hardy (2002), a tarefa de anélise consiste em explorar a relacéo entre
discurso e realidade, averiguando os efeitos construtivos desses discursos por meio de um
estudo sistematizado dos textos. Portanto, salienta-se a importéncia de se considerar a relagéo
do discurso as acSes dos praticantes, assim como aos contextos espago-temporais a serem
também considerados. Essa técnica marca decisivamente o momento de subjetivismo da
pesquisa, uma vez que se trata de uma técnica orientada pelo construtivismo social

(PHILLIPS e HARDY, 2002).

Como um movimento continuo de reflexividade, foi utilizada a técnica de objetivagéo
participante. Essa técnica tem por objetivo promover a submersdo na realidade de interesse
para permitir que as estruturas cognitivas do pesquisador sejam afetadas pelas estruturas do
campo de forma a ser capaz de compartilhar sentidos e significados com os integrantes do
campo. Essa técnica foi de grande importancia para a aplicagdo do modelo de Pierre Bourdieu
que pressupde uma sociologia da sociologia. Isso significa dizer que a pesquisadora, a todo
momento, tentou interpretar seu ponto de vista a partir da sua origem e posi¢do de
pesquisador (BOURDIEU, 2010).

Na terceira etapa da pesquisa, critica, além de utilizar as técnicas de andlise de
contetido e objetivacio participante, foram necessarias para essa fase de andlises criticas a

partir de duas vertentes de tal procedimento: a critica reflexiva e a critica objetivante. A
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critica reflexiva incide sobre o processo investigativo e a critica objetivante, sobre os
contetidos e informacdes coletados. Essa técnica desse configura como uma autocritica, uma
critica epistemoldgica no sentido de reconhecer no pesquisador disposi¢des que possam
enviesar a pesquisa. Semelhantemente, na critica objetivante, os dados coletados e o contetdo

foram analisados considerando o contexto no qual foram produzidos (CHERQUES, 2005).

1.4 Modelo de analise social de Pierre Bourdieu

Pierre Bourdieu se tornou uma das referéncias para as ciéncias sociais devido a sua
contribuigfio para a sociologia e consequentes aplicacdes. Esse autor conseguiu, por meio de
uma construcdo tedrica profunda, questionar e reunir referéncias, a primeira vista,
incompativeis. Aliando o subjetivismo ao objetivismo, P. Bourdieu demonstrou que ideias
como filosofia das formas simbélicas, a fenomenologia de Husserl e Merleau-Ponty e o
estruturalismo de Lévi-Strauss podem ser utilizadas em diferentes momentos da anélise social
por se tratar de diferentes perspectivas do mesmo objeto.

Como afirma Bourdieu (1990b), a ciéncia social oscila entre duas perspectivas
aparéntemente inconciliaveis. De um lado est4 a maxima durkheimiana de tratar os fatos
sociais como coisas. De outro, a reducfio do mundo social as representa¢des que dele fazem os
agentes. Bourdieu (1990b) integra esses paradigmas como dimensSes de uma mesma

realidade social que estfio em permanente interagdo.

De um lado, as estruturas objetivas que o sociélogo constréi no momento objetivista,
descartando as representagdes subjetivistas dos agentes, sdo o fundamento das
representagdes subjetivas e constituem as coagdes estruturais que pesam nas
interagdes mas, de outro lado, essas representagdes também devem ser retidas,
sobretudo se quisermos explicar as lutas cotidianas, individuais e coletivas, que
visam a transformar ou conservar as estruturas (BOURDIEU, 1990b, p.152).

Ao mesmo tempo em que segue a tradi¢io de Saussure e de Lévi-Strauss, ao aceitar a
existéncia de estruturas objetivas, independentes da consciéncia e da vontade dos agentes, P.
Bourdieu difere deles ao sustentar que tais estruturas sfio produto de uma génese social dos
esquemas de percepgdo, de pensamento e de agio (CHERQUES, 2005). Por essa razdo,
Bourdieu (1990b) considera que as estruturas, as representagdes e as praticas constituem e sdo
constituidas continuamente. Nesse sentido, ele absorve da fenomenologia o processo de
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construcio do fato social como objeto e a ideia de que sfo os agentes sociais que constroem a
realidade social, embora sustente que o principio dessa constitui¢do € estrutural (BOURDIEU,
1990b).

No modelo de analise de P. Bourdieu, h4 forte heranga marxista ao tomar as nogoes da
luta pela dominagio e da consciéncia de classe presente no conceito de habitus. Essa
referéncia traz para seu esquema de anélise questSes relacionadas a poder, estratégias de
dominacdio e lutas pela manutengfio das posi¢des sociais dos agentes. Nessa discussdo, o
conceito de capital se torna central por representar diversos tipos de dominagfo, ndo s6
econdmica, mas também cultural, social e simbolica (CHERQUES, 2008).

Pierre Bourdieu advoga que seja aplicado & compreensfio do mundo social um
pensamento relacional (VANDENBERGHE, 1999). Tanto estrutura, quanto agentes se inter-
relacionam de uma maneira dindmica. Cherques (2008) considera que o esquema de analise
de P. Bourdieu é sistémico. Isso significa dizer que a dindmica social se d4 no interior de um
campo, um segmento social no qual individuos e grupos, tém formas de perceber, de sentir, de
fazer e de pensar influenciadas e influenciadoras em relagéio a esse campo (CHERQUES,
2008).

Sendo assim, ndo se pode compreender a agfo social apenas a partir do testemunho
dos individuos, dos sentimentos, das explicagBes ou reagdes pessoais do sujeito. O
pesquisador deve procurar o que subjaz a esses fendmenos, a essas manifestagdes
(CHERQUES, 2008). Nesse sentido, o pesquisador social deve operar uma ruptura objetivista
abandonando pré-nogdes e ideologias em busca da construgfo da realidade objetiva. Em
seguida, faz-se necessdria uma segunda ruptura com o préprio objetivismo, incluindo uma
sociologia da percepgiio do mundo social na qual as visdes de mundo dos agentes sdo
consideradas como pontos de vista determinados por suas respectivas posi¢Bes no espago
social (BOURDIEU, 1990b).

O modelo de analise do autor incorpora e desenvolve duas categorias centrais: o
campo e o habitus. As teorias de cada uma dessas categorias séo entrelagadas, sendo que uma
é 0 meio e a consequéncia da outra (VANDENBERGHE, 1999). Outros conceitos essenciais
nessa abordagem s@o as proi)riedades do campo (estrutura, doxa, illusio, nomos), as
dimensdes do habitus (ethos, héxis e eidos), o capital e as posigBes sociais.

Os campos sfio mundos marcados por interesses especificos e investimentos
econdmicos e psicologicos partilhados por agentes e instituices que dele participam, tal

como o mundo literario, o artistico, o politico, o religioso e o cientifico que congregam
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agentes afins. Ou seja, o que determina a vida em um campo ¢ a ac¢fo dos individuos e dos
grupos, constituidos e constituintes das relagdes de forga, que investem tempo, dinheiro e
trabalho, cujo retorno é pago consoante 4 economia particular de cada campo (BOURDIEU,
1990b). Como um campo de for¢as, o campo € uma estrutura que constrange os agentes nele
envolvidos. O campo & socialmente constituido por embates entre individuos e grupos. Ele
determina as posigdes sociais, e o conjunto de posi¢es sociais determina o habitus.

Como no interior do campo, o habitus é “[...] um sistema de disposi¢des, modos de
perceber, de sentir, de fazer, de pensar, que nos levam a agir de determinada forma em uma
circunstancia dada” (CHERQUES, 2005, p. 33). O habitus é adquirido mediante a interag#o
social e é condicionante e condicionador das agdes humanas. Ao mesmo tempo, ele ¢
estrutura (modos de operagdio interiorizados e duréveis) e estruturante (gerador de praticas e
representagdes) (CHERQUES, 2008).

O habitus é resultado da interacfio entre as praticas dominantes do campo (ethos), as
atitudes individuais préprias dos agentes e institui¢Ses do contexto (kéxis) e o modo de pensar
peculiar do campo (eidos). Pode-se considerar que, dentro do habitus, ha os componentes
cognitivo (eidos), normativo (ethos) e corpéreo afetivo (hexis). Para Peters (2006), a disting8o
entre ethos, eidos e hexis pode ser ttil desde que se leve em consideragéo o fato de que
essas nogdes se referem a dimensdes sistematicamente articuladas e operam de modo
combinado e simultAneo na produgdo das préticas e representacGes dos atores.

As propriedades de um campo, além do habitus especifico, sfo a estrutura, a doxa, o
nomos e a illusio. A estrutura constitui-se das posi¢des dos agentes e institui¢des no campo. A
doxa contempla tudo aquilo que ¢ admitido como sendo assim mesmo: 0s sistemas de
classificagfio, o que ¢ interessante ou nfio, o que ¢ demandado ou néo (BOURDIEU, 1984). Ja
o nomos congrega as leis gerais de funcionamento do campo. Todos esses elementos sdo
aceitos e legitimados pelo meio social. E, permeando todo o campo, hé o elemento illusio que
trata das ilusdes e crencas compartilhadas em um campo. Trata-se de mecanismos de
aceitacdo e esperanca diante dos limites do campo (CHERQUES, 2005).

Na interago entre os individuos no campo haver a determinagéo de posigdes que
serfio estabelecidas pelo capital que cada individuo possui. ou seja, pelo poder de
determinados agentes dominantes. Esse capital pode ser de cunho econdmico, cultural,
intelectual, religioso, social ou politico. E importante considerar que o capital exerce poder
que sempre se manifestara por meio de sangSes simbolicas sobre os agentes (CHERQUES,

2005).
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Percebe-se, do modelo de Pierre Bourdieu, uma concepgéo de estrutura dindmica na
qual o agente também a influencia. Essa estrutura ¢ um conjunto de relagGes historicas,
produto e produtora de agdes, que ¢ condicionada e é condicionante. Cada elemento envolvido
pelo campo (as disposigdes, as praticas, as atitudes, as instituigdes, 0 modo de pensar, as leis,
a ideologia e o capital simbélico) interage entre si em relagdes de poder desenvolvidas pelos
agentes tornando-se elementos influenciados e influentes no campo.

Para aplicar o modelo de Pierre Bourdieu &s suas investigagSes, Cherques (2005)
formulou uma proposta metodolégica para abordar questSes organizacionais. O método
consiste em estudar o campo mediante a aplicagio dos conceitos pré-formados, de modo a
desvelar os objetos sociais, o conjunto de relagdes que explicam a logica interna do campo,
que foram essenciais para a formatagfo deste estudo. A proposta metodolégica de Cherques

(2005) foi utilizada para definir as etapas desta pesquisa que foram mostradas na segdo 1.2

1.5 Contribuicdes e limitacdes da pesquisa

Como este estudo, espera-se contribuir para a literatura da inovagdo de algumas
maneiras. Primeiro, este estudo é um exemplo de que a integragfo de perspectivas de estudo
sobre a inovacdo é possivel e proficua. O exame dos fatores contextuais, organizacionais e
individuais separadamente torna-se um esforgo que consegue entender o fendmeno da
inovacio de modo parcial. J& o estudo desses fatores simultaneamente mostrou a influéncia
que existe entre os fatores contextuais, organizacionais e individuais.

Além disso, esta tese estd alinhada as diretrizes de aprimoramento da literatura da
inovagdo nas organizagdes apresentadas por diversos autores (DAMANPOUR e
WISCHNEVSKY, 2006; WOLFE, 1994; SLAPPENDEL, 1996; MEYER, TSUI e HININGS,
1993; VAN DE VEN, 1986; GOPALAKRISHNAN e DAMANPOUR, 1997). Essas diretrizes
tratam da produgfio de um estudo consistente e passivel de contribuir para o acumulo do
conhecimento da literatura.

Como salienta Wolfe (1994), as escolhas tedricas e metodolégicas dessa investigagdo
seguiram uma orientagfo multi e inter-paradigmética capaz de abarcar a complexidade do

fendmeno.

Nio h4 uma teoria da inovacfio, quanto mais aprendemos mais compreendemos que
»o todo™ estd além do nosso alcance; diversas teorias da inovagfo existem, mas cada
uma se aplica a diferentes condigies e a cada pesquisa o investigador deve

24




determinar as contingéncias que governam a escolha de teorias (WOLFE, 1994,
p.406)

Outra contribuicio para a literatura foi a aplicagio do modelo de Pierre Bourdieu ao
estudo da inovagiio como prética social. Em uma unica investigagéo, foram identificados
elementos geradores da inovagdio em diferentes niveis de andlise considerando o individuo
(habitus), a organizagio e o contexto (campo). Outro beneficio desse protocolo de
investigag#io é a triangulacfio de perspectivas objetivistas para analisar fatores organizacionais
e contextuais que impactam a inovago e, a0 mesmo tempo, levantam questdes subjetivistas,
partindo da percepgdo e do modo de pensar e agir dos individuos.

Essa proposta de investigagdo prima pela integragiio de perspectivas por considerar
que a estrutura estabelecida é estruturada e estruturante de praticas de inovagéo e que t€m um
histérico de legitimagfio. Acredita-se que utilizar os pressupostos da pesquisa presentes em
Pierre Bourdieu é um esforgo inédito no campo de investigagdo da inovag#o nas organizagdes,
0 que contribuird com uma visfio diferenciada para o campo de estudos.

Diante do exposto, conclui-se que esse modelo de investigagio levanta questSes sobre
a dindmica da inovagio nas organiza¢des. Ha um predominio de estudos que descrevem essa
dindmica como um sequenciamento de atividades lineares de desenvolvimento de produtos ou
como uma fungfio do investimento em P&D. Nesse sentido, essa proposta de investigagéo
mostra o fendmeno da inovacgdio nas organizagdes como um fendmeno turbulento, difuso e
permeado por eventos politicos e sociais que devem ser estudados a partir de um paradigma
que capture suas nuances e contornos (VAN DE VEN e POOLE, 1990; SCHROEDER et al,
1986; VAN DE VEN, 1986).

Mostrar o fendmeno de geragio dessa maneira contribui também para a transposigéo
desse contetdo cientifico em praticas gerenciais. Por ter utilizado elementos da abordagem
como prética, este estudo elucidou no nivel micro quais elementos sustentam a inovagéo.
Como visto no estudo da 3M, os investimentos em infraestrutura nfo sdo os tnicos
determinantes para a construgdo de um ambiente inovador. Praticas discursivas exercem um
importante papel na inducdio dos agentes a praticas inovativas. Além disso, hd importantes
préticas interativas e administrativas que permeiam toda a organizagdo, por meio das quais, as
estratégias da organizagio sdo disseminadas para garantir o alinhamento geral.

Ainda considerando o cenério nacional no qual apenas 38,1% das empresas brasileiras
inovam (PINTEC, 2008), estudar como uma empresa pode ser bem-sucedida em termos de

geraco de inovagio pode trazer importantes ensinamentos. Ao escolher uma sede brasileira
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de uma empresa multinacional de reputagéo inovadora, foram avaliados aspectos de extrema
relevéincia, como:
a) como s#o garantidos os resultados de inovagéo em solo nacional, diante dos fatores
contextuais que dificultam a geraggio da inovagéo?
b) Quais estratégias, praticas e caracteristicas organizacionais garantem a geragdo de
inovagéo?
¢) Como se configura a estrutura orientada para inovacdo e como ela favorece a
geragdo de inovagdes?
d) Quais caracteristicas individuais dos colaboradores locais e internacionais

cooperam para a geragdo da inovagdo?

Existem limita¢Ses que podem ser atribuidas a este estudo e, para cada uma delas, séo
elaboradas algumas consideragdes. A primeira delas trata-se da dificuldade de utilizar o
método de investigacio de P. Bourdieu para o terreno das ciéncias da gestfio. Segundo
Cherques (2008), esse movimento requer esforgo e ndo poucas perdas. Para esse autor, €
importante considerar as diferengas entre a complexidade da sociologia e a fragilidade das
ciéncias da gestdo por se apoiar em categorias e conceitos questionaveis. Além de se atentar
para essa questdo, Cherques (2008) sugere que o pesquisador das ciéncias da gestdo ndo
utilize os conceitos propostos por Pierre Bourdieu de forma equivocada.

Consciente dos riscos e diferencas da transposigdo do método de P. Bourdieu para a
ciéncia da gestfio, acredita-se que h4 uma correspondéncia direta entre os construtos utilizados
por Pierre Bourdieu e os fatores analisados neste estudo. A abordagem desenvolvida por
Pierre Bourdieu pode auxiliar na compreenséio dos fatores que influenciam o fendémeno da
inovac#o nas organizagGes. Para lidar com esse desafio da pesquisa, a pesquisadora fez um
exame critico das préticas de transposi¢do do método de P. Bourdieu, cuidando para que fosse
construida uma analise fiel aos construtos elencados pelo autor. As técnicas de critica
reflexiva e critica objetivante auxiliaram nesse processo.

No que se refere a limitagdes atribuidas aos estudos qualitativos, fazem-se relevantes
algumas consideragdes sobre os aspectos de generalizagfo cientifica, validade dos construtos
e confiabilidade do estudo. Por se tratar de um estudo qualitativo, realmente ndo serdao
propostas andlises quantitativas com validade estatistica capazes de indicar a generalizagdo
das descobertas, ou seja, a validade externa (YIN, 2005). Entretanto, sera possivel, por meio

deste estudo, como elucida Yin (2005), expandir e generalizar teorias (generalizag8o
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analitica), isto é, o pesquisador generalizard um conjunto particular de resultados a alguma
teoria mais abrangente.

Vale ressaltar que um antecedente da generalizagdo analitica é a validade dos
construtos. Como orienta Yin (2005), deve-se atentar para a adequagdo dos conceitos sob
estudo aos procedimentos metodologicos. Para tal, serfio adotadas as recomendagdes de Yin
(2005) para a garantia da validade dos construtos: a utilizagiio de varias fontes na coleta dos
dados e validacfio do relatério do estudo por informantes-chave e especialistas.

Para garantir a confiabilidade do estudo, Yin (2005) sugere que todos os
procedimentos adotados sejam devidamente registrados e organizados. Para tal, sera criado
um banco de dados para os estudos de casos, de forma que os dados coletados estejam
organizados para fins de comprovagdo e armazenamento. Além disso, faz-se necessario
manter o encadeamento das evidéncias, de forma a assegurar a clareza ¢ a confiabilidade do
estudo. Quando esse principio é seguido, qualquer observador externo pode acompanhar a
origem de qualquer evidéncia, desde as questoes iniciais da pesquisa até as conclusdes finais

do estudo, tendo assegurado o critério da transparéncia.
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2 ESTRATEGIA COMO PRATICA - UMA VISAO GERAL

2.1 O campo de estudos da estratégia

Nos tltimos anos, a gestdo estratégica se estabeleceu como um campo legitimo de
pesquisa e de préticas gerenciais. Esse campo, como observa Whittington (2002), é
fortemente influenciado por paradigmas vigentes, movimentos econdémicos e sociais. Clegg,
Carter, Kornberger (2004) observam também que o pensamento positivista sempre orientou
esse campo de estudos ao considerar o fazer estratégico como um processo linear concentrado
na cupula das grandes corporagdes.

Ao observar os estudos sobre estratégia entre 1960 e 1990, Whittington (2002)
destaca quatro abordagens de estudo (Vide quadro 3). O surgimento de cada uma dessas
vertentes foi marcado por publicagdes de autores que se tornaram grandes referéncias no
campo da estratégia e serfio apresentados a seguir.

Quadro 3 - As quatro perspectivas sobre estratégia

Perspectiva Classica Processual Evoluciondria Sistémica
Intern Ext
Foco Interno (planos) e, .0 . Externo (mercados) x e.rno
(politica/cognigdes) (sociedades)
Influéncia-chave cfo‘nor.ma Psicologia Economia / biologia Sociologia
militarismo
Chandler; Ansoff; | Cyert&March; Hannané& Freeman; Granovetter;
Autores-chaves . . . .
Porter Mintzberg; Pettigrew Williamson Whitley
Surgimento Anos 1960 Anos 1970 Anos 1980 Anos 1990

Fonte — WHITTINGTON, 2002.

A primeira abordagem, a classica, com sua énfase em planejamento e analise, teve seu
auge na década de 1960, retratando um periodo de crescimento continuo e de confianca
econdmica. Alﬂed Chandler foi considerado um dos principais influenciadores da pesquisa
em estratégia nesta vertente (RUMELT, SCHENDEL e TEECE, 1991). Dentre seus trabalhos
seminais esta Strategy ahd structure: chapter in the history of american'enterprise. As
pesquisas de Clandler (1962) inspiraram a primeira geragao de doutorandos de Harvard cujo
cientificismo moderno perpetua ainda nos estudos estadunidenses (WHITTINGTON, 2004).
Pioneiros como R. L. Ackoff, H. Igor Ansoff, Peter Drucker e George A. Steiner

desenvolveram, a partir de suas experiéncias em empresas americanas, técnicas de
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planejamento estratégico que influenciaram geragGes de gestores interessados em liderar seus
mercados (WHITTINGTON, 2004).

Segundo observou Whittington (2002), as crises do petréleo de 1974 e 1979, somadas
4 popularidade das economias do livre mercado, durante a década de 1980, abriram o campo
para a perspectiva processual (década de 1970) que visava descrever por quais fases deveria
acontecer o planejamento. Nesse sentido, o campo de estudos da estratégia volta-se para a
compreensdio de micropoliticas e da influéncia da racionalidade limitada a partir das
publicagdes de Cyert e March (1963), Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1987 e 1994) e
Pettigrew (1985). Para estes autores, negociagio e a aprendizagem fazem parte dos processos
da estratégia. Para Whittington (2002), esses estudos s&o influenciados principalmente pelo
campo da psicologia.

A perspectiva evoluciondria (década de 1980) preconizava a considerag@o das forcgas
de mercado, tendo como origem os estudos de Hannan e Freeman (1988) e Williamson
(1991). A biologia foi a principal referéncia analogica dessa abordagem. Essa vertente da
economia defendeu que as organizages tém que atentar para interesses externos para
perpetuarem-se. No campo da estratégia, essa perspectiva fez com que fossem criados
modelos mentais capazes de analisar o ambiente da organizag&o.

Por volta dos anos de 1990, a abordagem sistémica surge pela percepgdo de ambientes
complexos e da diversidade das praticas econdmicas contemporédneas (WHITTINGTON,
2002). A abordagem sistémica recebeu influéncia da sociologia ao reconhecer o campo da
estratégia como um locus de interagdes sociais. Tanto Granovetter (1985), quanto Whitley
(1991) reconhecem que a agfio econdmica estd envolvida em estruturas de relagGes sociais. A
compreensio de uma realidade social constituida pelos agentes e, a0 mesmo tempo,
influenciadora das acdes dos mesmos gera a percepgdo de que todas as organizagdes estdo, de
alguma forma, incluidas em um sistema social que as constrange.

Volberda (2004) reconhece que, nos ultimos 40 anos, os estudos sobre estratégia
assumiram trés correntes distintas que se desenvolveram ao longo do tempo. A corrente
classica enfatiza conceitos como metas, alocacdio de recursos e, especialmente, os planos
(CHAFFEE, 1985). Nessa corrente de pensamento, a estratégia € um processo de
planejamento deliberado (formal), iniciado pela cipula (hierarquico), baseado em andlise
industrial elaborada (racional) e focado no desenvolvimento de uma estratégia corporativa

coesa e ambiciosa (consistente) (VOLBERDA, 2004).
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Como um contraponto ao que é preconizado pela corrente classica, € elaborada uma
perspectiva moderna dos estudos de estratégia considerando-a um processo complexo,
desconexo e desordenado. Lindblom (1959), Mintzberg (1978) e Quinn (1980) contribuiram
para essa abordagem ao considerarem o conceito de limitagdes cognitivas da racionalidade,
apresentado anteriormente nos trabalhos de Herbert Simon e de James March (SIMON, 1957;
MARCH e SIMON, 1958).

A terceira corrente do campo da estratégia, reconhecida por Volberda (2004), € a
perspectiva pés-moderna. Esta vertente considera que a estratégia pode ser definida por
esquemas estratégicos ou por modelos de referéncia, permitindo que a organizagfo e o
ambiente sejam compreendidos pelos stakeholders. Em tal perspectiva, a mudanga tem uma
importancia vital, uma vez que ela deve ser absorvida pela organizagio por meio de esquemas
estratégicos adequados que possibilitem & organizagfio uma répida adaptagfo ao seu meio
(VOLBERDA, 2004).

Whittington (2004) identificou no campo de estudos da estratégia uma oportunidade
para o surgimento de um programa de pesquisa chamado estratégia apds o modernismo.
Essencialmente, essa proposta significa utilizar recursos da sociologia para conceber a
estratégia como uma prética social. Esse autor defende que essa vertente poderia abarcar
questdes sociolégicas tais como poder, habilidades, tecnologia e impactos da estratégia na
sociedade. Além disso, uma agenda gerencial poderia ser seguida para desenvolver estudos
sobre como os administradores se tornam estrategistas e como as habilidades estratégicas sdo
desenvolvidas.

Dentro dessa perspectiva, apresentada por Whittington (2004), localiza-se a corrente
de estudos chamada estratégia como pratica, cuja origem e elementos de andlise sdo expostos

nas proximas segoes.

2.2 Orientacdes tedricas da estratégica como pratica

O interesse pela pratica no campo da estratégia ndo se deu por acaso. A importincia
dada s pessoas, as atividades e a todos os elementos de um nivel de microanalise vem de um
movimento intelectual maior. Como afirmado por Toulmin (2001), o pensamento ocidental
passou nos 1ltimos cem anos por transformagdes que levaram a recuperacio da razéo pratica.
As ciéncias sociais suplantaram a supremacia da racionalidade teérica e das leis universais

trazidas pelo modernismo (WHITTINGTON, 2004). Para além do ceticismo e da critica do
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p6s-modernismo, surge um pensamento apds o modernismo caracterizado pela valorizacdo da
prética social e preocupagfio com o que as pessoas realmente fazem (JOHNSON et al,, 2007).

Como asseverado por Johnson ez al. (2007), os pesquisadores da estratégia como
prética recebem do pragmatismo e da teoria social da pratica importantes orientagdes teoricas.
O pragmatismo apresenta, de diversas formas, a importincia da pratica. Para o campo da
estratégia, 0 pragmatismo se destaca por valorizar trés elementos: a atividade, a agéncia e a
pratica.

Em primeiro lugar, o pragmatismo valoriza a agdo concreta € a experiéncia. Em uma
investigagio orientada pelo pragmatismo, a microatividade fica em primeiro plano, e
estruturas maiores sio consideradas em ultima analise. Em segundo lugar, o pragmatismo
coloca as pessoas no centro da investigagfio. As pessoas podem ser, mas nao significa que
necessariamente sdo, agentes ativos e criativos, capazes de utilizar conhecimento para moldar
o mundo e atingir os seus fins. O pesquisador pragmatico deve levar as pessoas e seu
potencial para a agéncia a sério (JOHNSON et al., 2007). Em terceiro lugar, o pragmatismo
enfatiza a importincia do conhecimento como prética. A pesquisa em estratégia, do ponto de
vista pragmético, nfio deve criar generalizagSes abstratas, mas chegar perto o suficiente dos
atores e de suas atividades a fim de ajudé-los a serem mais eficazes.

A teoria social da pratica acrescenta um maior enfoque sobre a relagdo entre a
atividade e os sistemas sociais maiores ou estruturas nas quais essa relagfo esta inserida. Ela
reflete uma recuperagio mais ampla da razdo pratica no &mbito das ciéncias em geral,
desafiando o racionalismo cientifico independente estabelecido pelo Iluminismo (TOULMIN,
2001). Tebricos seminais da teoria social incluem Pierre Bourdieu, Michel de Certeau, Michel
Foucault e Anthony Giddens. Juntos, esses tedricos oferecem construtos e quadros de
referéncia que fundamentam a pesquisa sobre a atividade prética e sobre a razéo dos atores
(GIDDENS, 1989; RECKWITZ 2002).

Schatzki (2001) sintetiza as diferentes énfases desses autores em trés temas centrais.
Em primeiro lugar, as perspectivas de pratica estdio centralmente preocupadas com atividade
de todos os tipos, ndo apenas a grande e extraordinaria, mas também o minuto e a rotina.
Exemplo disso é a sociologia da vida cotidiana de Certeau (1984), a ambig¢do de exorcizar o
doméstico de Bourdieu (1988) e a importancia de tornar notével o despercebido de Giddens
(1987).

Em segundo lugar, as perspectivas da prética situam a atividade nos dominios da vida

social pratica, em que os atores humanos aproveitam os entendimentos, as competéncias
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partilhadas, a linguagem e as tecnologias da sociedade em geral. Essa questfo esta refletida na
nogdo de habitus de Bourdieu (1990b), na preocupagdo com as praticas discursivas de
Foucault (1991) e na ateng#io aos artefatos materiais em de Certeau (1984).

O terceiro tema central na teoria social é uma preocupagio com os atores € os tipos de
habilidades e recursos que eles trazem para as atividades normais do seu cotidiano. Os atores
devem ser vistos, nfio apenas como programados pela pritica social, mas, sim, como
manipuladores potencialmente astutos dos constrangimentos e do capital proprios de suas
posigdes sociais (DECERTEAU, 1984; BOURDIEU, 1990b).

Resumindo, o pragmatismo na filosofia e a énfase na pratica da teoria social orientam
a pesquisa em estratégia em algumas dire¢Bes gerais. Juntos, eles insistem na importéncia da
atividade e da experiéncia (JOHNSON et al., 2007). O nivel de analise micro prevalece sobre
analises de performance da organizagfo, dando lugar a investigagdes de como o cotidiano
reflete na estratégica ou como, no dia a dia, a estratégia ¢ constituida de atividades.

Adicionadas a isso, essas correntes do pensamento oferecem a possibilidade da
agéncia. Agentes podem ser os gestores na méo dos quais est4 concentrado o poder, mas,
também, funciondrios espalhados pela organizagdo cujas agdes repercutem no fazer
estratégico. Além disso, reconhecem o papel do conhecimento no apoio a essa agéncia, uma

vez que o agente é munido de recursos e artefatos que lhe ddo suporte no fazer estratégico.

2.3  Elementos analisados no Ambito da estratégica como pratica

A abordagem estratégia como prética nasceu de uma ruptura com a nogao tradicional
de que a estratégia é algo de que as organizagdes dispSem. Ao invés disso, essa corrente
considera que a estratégia é algo que as pessoas fazem (JOHNSON et al, 2003;
JARZABKOWSKI, BALOGUN e SEIDL, 2007). Essa forma de analisar a estratégia implica
uma mudanca ontolégica fundamental (GOLSORKHI et al., 2010). Em primeiro lugar, o
mundo da estratégia nfo é mais considerado algo estivel, que pode ser observado, mas
constitui uma realidade em fluxo. Em segundo lugar, a estratégia ja néio é considerada como
localizada no mais alto nivel organizacional. Em vez disso, ela estd espalhada por todos os

niveis da organizagio - do nivel das a¢es individuais até o nivel institucional. Em terceiro

32




lugar, o mundo da estratégia constitui uma realidade social criada e recriada nas interagdes
entre os diversos atores dentro e fora da organizagéo.

A estratégia como pratica estd preocupada com a estratégia como uma atividade
socialmente construida, realizada por meio das agdes e interagdes de multiplos atores
(WHINTTINTON, 2005). Em linhas gerais, essa agenda de pesquisa tem trés pontos focais: a
pratica da estratégia, os praticantes e as praticas (JARZABKOWSKI, BALOGUN e SEIDL,
2007).

A pritica da estratégia € vista como um fluxo de atividade organizacional que
incorpora as dicotomias que, na pesquisa tradicional de estratégia, sdo tratadas como
excludentes. Assim, a pratica da estratégia incorpora, tanto conteudo, quanto processo, tanto
intengdo, quanto emergénecia, o pensar e o agir. Esses sfo elementos entrelagados e
frequentemente distinguiveis de um todo quando observados de perto. Whinttington (2005) e
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) traduzem a prética como um conjunto de atividades
locais, socialmente aceitas e estrategicamente importantes para a orientagfo e a sobrevivéncia
de um grupo, uma organizagfo ou uma industria.

Outro importante elemento de analise no ambito da estratégia como pratica séo os
praticantes. trata-se dos atores que afetam a construgio de préticas pelo que séo, pela forma
como agem e pelos recursos que utilizam. Gestores, média geréncia, funcionarios,
consultores, contadores, investidores, reguladores, consumidores, todas essas pessoas podem
ndo ser designados formalmente como estrategistas. Entretanto, suas agBes e interagdes
contribuem para a estratégia de uma organizagdo (MANTERE, 2005).

As priticas sfo o terceiro ponto focal da andlise em estratégia como pratica. Para
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), as praticas podem ser cognitivas, comportamentais,
procedimentais, discursivas, motivacionais e fisicas combinadas, coordenadas e adaptadas
para criar uma préxis. Isso significa dizer que as praticas podem se manifestar de diferentes
formas.

Para Whittington (2005), as praticas podem ser vistas de trés formas distintas.
Primeiramente, h4 as praticas administrativas racionais"que servem para organizar e
coordenar a estratégia, tais como mecanismos de planejamento, orcamentos, previsdes,
sistemas de controle, indicadores de desempenho e metas. Em segundo lugar, ha as praticas
discursivas que fornecem recursos linguisticos, cognitivos e simbolicos para interagir sobre
estratégia. Dentre essas praticas, destacam-se: o discurso da estratégia e as ferramentas e

técnicas de estratégia que fornecem uma linguagem comum para esse discurso (BARRY e
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ELMES, 1997; JARZABKOWSKI, 2004). Finalmente, existem aquelas praticas que criam
oportunidades de interagdo entre os profissionais que fazem a estratégia, tais como reunides,
workshops e away days. Tais préticas sdo tratadas como episddios que servem como micro-
variacdo e mecanismos de sele¢do, provocando mudanga ou reforgo da estabilidade na
estratégia.

Para fazer uma explicacio das tematicas estudadas no &mbito da estratégia como
préatica, Johnson et al. (2007) apresentaram um mapa conceitual dos assuntos tratados no
campo de estudos da gestdo estratégica, (figura 1). Nesse esquema, ha duas colunas que
representam, do nivel micro ao macro, o contetido da estratégia (0 que € a estratégia) e o
processo estratégico ( como a estratégia é alcangada).

Figura 1- Mapa da 4rea de estudos de estratégia e ligagbes investigadas no &mbito da

estratégia da estratégia como pratica

Contetdo Processo
Estratégias ) Processos Praticas do campo
institucionalizadas institucionalizados institucional

\Z! V3

Estratégias Processos Acgdes

organizacionais organizacionais organizacionais
V2 V1
Contetido das Atividadesde
—s| atividades dos “»  proocesso dos Atividades/ praxis
atores atores

Fonte - JOHNSON et al., 2007, adaptado pela autora da tese.

Na coluna & esquerda estfio os elementos relacionados ao contetido, ou seja, o que ¢
estratégia. Desde o conteudo de rotinas, passando por estratégias organizacionais até chegar
ao mais alto nivel de analise: as estratégias institucionalizadas. Na percepc¢do de Whittington,
Johnson e Melin (2004) tem havido um crescente reconhecimento da importéncia das rotinas
ou capacidades dinimicas que ddo suporte a determinadas estratégias (TEECE, PISANO e
SHUEN, 1997).

Na coluna & direita estdo os elementos relacionados ao processo, ou seja, como a
estratégia é alcancada. Nesse ponto estdo os episédios de processos organizacionais, 0s
processos organizacionais até chegar a processos institucionalizados. No que diz respeito a

esses temas, ha diversos estudos no 4mbito da estratégia como pritica que t€m tentado
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identificar as caracteristicas de episodios estratégicos (HENDRY e SEIDL, 2003), as
atividades que envolvem as decisSes organizacionais, o trabalho de times de projetos
(BLACKLER, CRUMP e MCDONALD, 2000) entre outros processos.

Para Johnson et al. (2007), é de extrema importéncia para o campo de estudos da
estratégia como pratica analisar a relagio que os blocos tematicos apresentam, ligando o nivel
micro ao macro. De tal analise surgem alguns temas de investigagdo no dmbito da estratégia
como prética, representados no esquema da figura 1 como os vetores V1,V2,V3e V4.

Os temas relacionados ao vetor V1 dizem respeito & ligagdo entre as atividades das
pessoas e 0s processos organizacionais. Por um lado, as interagdes das pessoas dédo forma e
constituem os processos organizacionais. Por outro, os episédios caracteristicos de uma
atividade (HENDRY e SEIDL, 2003) estéio envolvidos em processos mais amplos de tomada
de decisdes organizacionais. Ou seja reunides da equipe de projetos, seminarios sobre
estratégia (BLACKLER, CRUMP e MACDONALD, 2000), e reunifes estratégicas
influenciam os processos organizacionais. Em termos de V1, entfo, o interesse de pesquisa
encontra-se especialmente na inter-relagio do efeito de processos e sistemas organizacionais
no que as pessoas fazem e vice-versa. Isto é, como as atividades das pessoas afetam o0s
processos e sistemas organizacionais e, por sua vez, qual a influéncia dessas relagdes sobre os
resultados estratégicos.

O V2 simboliza a ligagio entre o conteudo das atividades no dmbito das organizagdes
e as estratégias dessas organizac8es. Tendo em vista que o foco central da disciplina gestdo
estratégica tem sido convencionalmente a melhoria do desempenho da empresa (RUMELT,
SCHENDEL e TEECE, 1991) conclui-se que a ligagdo entre desempenho e estratégias
organizacionais nio deve ser negligenciada. A questio fundamental é:_— Como a rotina das
pessoas apoiam as estratégias organizacionais?

O vetor V3 representa a relagio entre processos de gestdo estratégica
institucionalizados e as atividades das pessoas dentro das organiza¢es. Por mais fortes que
sejam os processos de defini¢do e formulagéo estratégica, o que as pessoas de fato fazem para
que eles sejam conduzidos pode mudar significantemente a condugfo dos processos € seus
resultados. Ha evidéncias como lideres e funcionarios aderem ou resistem a esses processos e
podem influenciar sua condugdo (OAKES, TOWNLEY e COOPER, 1998).

O vetor V4 representa a relagfio entre as estratégias institucionalizadas e a rotina das
pessoas. O interesse é a ligagdo entre esse nivel macro e as atividades das pessoas. Em

primeiro lugar, entfio, como as estratégias institucionalizadas sdo efetivamente exercidas, ndo
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s6 ao nivel da organizacdio, mas em termos das atividades das pessoas dentro das
organizagdes? Isto leva a uma questio relacionada: — Como € que as atividades das pessoas
influenciam as estratégias institucionais?

Johnson et al. (2007) concluem a apresentagdo desses temas atentando para alguns
aspectos. A agenda de pesquisa da estratégia como prética nfio desse refere a uma alternativa
aos estudos da gestfio estratégia, mas trata-se de uma agenda complementar e aditiva para
pesquisa na drea. Por mais importante que essa agenda seja, os autores chamam a ateng&o para
que a pesquisa nfio se limite aos detalhes das atividades do processo de estratégia por si s6. A
andlise das relaces entre os niveis micro e macro torna-se imprescindivel para a relevéncia

desses estudos.

2.4  Modelo de anilise de Pierre Bourdieu aplicado a estratégia como pratica

Pierre Bourdieu é uma importante referéncia para as ciéncias sociais e vem ganhando
muito espago e aplicagfo no campo de estudos das organizagdes (CHERQUES, 2008). Em
particular, no campo de estudos da estratégia como prética, hé diversos estudos que se valem
das categorias preconizadas por Pierre Bourdieu para definir as comunidades de pratica, para
elucidar estratégias de posicionamento (CHIA e MACKAY, 2007, JARZABKOWSKI, 2005
e WHITTINGTON, 2002) e para construir ligacdes dindmicas entre saber e pratica (COOK e
BROWN, 1999).

No entanto, como afirmam Chia (2004) e Gomez (2010), o potencial da abordagem
bourdieusiana ainda estd subutilizado. Na maioria das vezes, P. Bourdieu é citado para
respaldar os trabalhos sem, contudo, ter seu sistema de construtos utilizado na integra. Na
verdade, os autores nfio usam o modelo de analise completo, que foi concebido como um
sistema cujos elementos ndo podem ser tomados isoladamente (GOMEZ, 2010).

A pratica é um tema central na obra de Pierre Bourdieu. No entanto, ele dificilmente
usa a palavra prdtica. A expressdo utilizada por ele é "[...] atividade humana concreta"
(BOURDIEU, 1990a, p. 13). O sentido dessa atividade vem do contexto social e ¢ marcada
pela posicio social do agente, por suas experiéncias passadas, suas crengas e suas disposigdes.
Nas lutas travadas no interior do campo, os agentes contam com o capital como um recurso
que deve ser adquirido e preservado para a manutengfio de posigSes dominantes no campo

(BOURDIEU e WACQUANT, 1992).
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No contexto do modelo de analise bourdieusiano, o habitus ¢ o sistema de disposi¢Bes
duraveis e crencas mobilizado para gerar préatica. A construgéo de habitus € um processo de
longa duragio e é o produto da trajetéria social. O agente no contexto do campo desenvolve
percepgdes, apreciagio e crengas sobre o que fazer e o que ndo fazer (BOURDIEU, 1977).
Eles assimilam a estrutura do campo, suas regras e seus pressupostos comuns. Por outro lado,
existe a possibilidade de um habitus pessoal que "[...] toma possivel a realizagdo de uma
infinidade de tarefas diversificadas" (BOURDIEU, 1977, p. 95). Isto ¢ uma "[...] arte de
inventar" (BOURDIEU, 1990c, p. 55) que permite improvisag8io no contexto particular de
uma nova pratica. Em uma interagdo permanente, habitus molda a pratica e, por sua vez, ¢
reestruturado e transformado por meio da préatica.

Gomez (2010) defende que todo o sistema de construtos de Pierre Bourdieu deve ser
mobilizado para o avango dos estudos da estratégia como pratica. Primeiramente, ¢ muito
importante o reconhecimento de que a pratica se baseia na posigéo no campo, na experiéncia
pessoal, nos pensamentos e nas disposi¢des, uma vez que existe uma interdependéncia entre o
campo e o agente. Além disso, o modelo de andlise preconizado por P. Bourdieu busca
superar a dicotomia entre a liberdade de agéncia e o determinismo das estruturas. Ele rejeita
explicitamente tal determinismo (BOURDIEU e WACQUANT, 1992) e insiste na capacidade
geradora de habitus dadas as limitagdes do campo. As estruturas do campo condicionam o
habitus. No entanto, esse nio é inexoravel (BOURDIEU, 2000) uma vez que ele também tem
uma dimensfo criativa e inventiva (BOURDIEU, 1990c; BOURDIEU e WACQUANT,
1992).

Tendo por base os estudos de Pierre Bourdieu, a elaboragéio de estratégias € a pratica
de agentes posicionados num campo e dotado de um habitus desenvolvido dentro do campo.
Primeiro, o strategizing vai mais longe do que algo que uma empresa tem, como as intengdes
estratégicas, metas, planos etc. € mais bem descrito como algo feito, ou, mais precisamente, a
prética das pessoas dentro uma organizag#o, tomada como agentes. Ela diz respeito a conduta,
pensamentos, sentimentos e decisdes (BOURDIEU e WACQUANT, 1992). Strategizing
engloba mais do que as atividades oficialmente dedicadas & explicita formag#o de estratégia,
tais como planejamento estratégico, as revisdes anuais, seminarios sobre estratégia e discursos
associados. Ele compreende inumerdveis decisdes e agdes que modificam a posi¢do da
organiza¢do (BOURDIEU, 2001).

Além disso, o modelo de analise de Pierre Bourdieu aponta para uma multiplicidade

de agentes envolvidos na elaboragdio de estratégias: os gestores, mas também gerentes de
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nivel médio, cujos papéis também s3o importantes. Nesse sentido, € possivel afirmar que
todos os membros da organizagfo contribuem para desenhar a trajetoria da organizagéo .
Acima de tudo, o capital e o habitus ddo a oportunidade para analisar ainda mais a sua
posicio relativa no campo, o que evidencia o poder dos agentes (BOURDIEU, 2000). Isso
significa que, para todos os agentes que desempenham um papel na elaboracfo de estratégias,
a sua margem de acfio dependera de sua posigdo no campo, ou seja, da quantidade e estrutura
de capital de que dispdem. Como tal, a posse do capital é a chave para a compreensdo do
papel de agentes. Consequentemente, o papel dos CEOs e gestores € chave porque eles t€m
mais possibilidades e oportunidades de participar do fazer estratégico. No entanto, outros
agentes também devem ser considerados, mesmo que as suas limitagdes de capital expliquem

como e por que suas possibilidades sdo restritas.
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3 CONCEITOS E PERSPECTIVAS DE ESTUDOS SOBRE A INOVACAO

3.1 Consideragdes conceituais sobre inovacio

O tema inovacfo tem sido bastante discutido nos meios empresarial ¢ académico e
considerado como fator relevante para promover o desenvolvimento econémico e a mudanca
social. A inovagdo é um elemento de multiplas formas de expresséo devido aos diversos tipos,
dimens®es e caracteristicas a ela atribuidas. Torna-se importante elucidar essa diversidade
conceitual que cerca o termo ndo como um exercicio meramente seméntico, mas como um
passo prioritario para o fortalecimento dessa linha de pesquisa.

Joseph Schumpeter, economista austriaco, é considerado o primeiro tedrico a apontar a
inovagiio como responsavel pelo crescimento econdmico. O pensamento que antecedeu os
estudos schumpeterianos consideravam a tecnologia como um fator esttico dado pelo
mercado. A partir das consideragdes deJ. Schumpeter, a tecnologia passa a ser vista como
elemento decisivo para a competigfo e para o crescimento econdmico (TIGRE, 2006). Para o
economista, o surgimento de inovagdes possibilita aos capitalistas os ganhos de monopo6lio € a
consequente dindmica econdmica advinda dos fluxos de consumo e competigéo.

Ainda, segundo Schumpeter (1949), a inovagéo ¢ uma nova combinag@o produtiva que

pode assumir cinco formas.

(1) A introdugio de uma mercadoria nova com a qual os consumidores ainda
néo estdo familiarizados ou que seja uma nova qualidade de mercadoria. (2) A
introducio de um novo método de produgio baseado em uma descoberta
cientificamente nova, que ainda nfio foi testado em um dado ramo da
manufatura e que pode existir em um novo modo de lidar com uma mercadoria
comercialmente. (3) A abertura de um novo mercado no qual um ramo
particular da manufatura de um dado pais ainda ndo entrou, mesmo se este
mercado tenha existido anteriormente. (4) A conquista de novas fontes de
matéria-prima ou mercadorias semi-manufaturadas. (5) A abertura de uma
nova organizagio em qualquer indistria, como a criagio de uma posigdo
monopolista (por exemplo, através de truste) ou a quebra de uma posigdo
monopolista (SCHUMPETER, 1949, p.66).

Nessa discussfo, costuma-se enfatizar a diferenga entre invengo, inovagéo e imitag&o.
A invengfo é um elemento criado pela inventividade humana. Pode tornar-se uma inovagéo a
partir do primeiro uso desse novo produto, servigo, processo ou ideia. Os usos subsequentes

por outro sistema social s3o considerados imitagdes (MANSFIELD, 1963).
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Sob tal perspectiva, os tipos de inovag8o sdo novos produtos, nOVos processos, novos
mercados, novas fontes de suprimento e novos modelos de negécio. Sob essa visdo, a
inovacdo é analisada em um alto nivel de agregagdo ou abstragdo, como um dos fatores que
provoca o aumento da produtividade e do crescimento econdmico no nivel da industria
(SCHERER, 1984; MANSFIELD, SCHWARTZ E WAGNER, 1981; SCHUMPETER, 1949;
MANSFIELD, 1968; SCHMOOKLER, 1966).

Por essa vertente, o foco da andlise estd na inovagdo tecnolégicade produto e de
processo. Para avaliar os esforgos e os resultados desse tipo de inovagéo, foram criados
indicadores que medem esse quesito nas empresas. Os indicadores de esforgo de inovagéo sdo
medidos por meio dos recursos gastos em P&D e os indicadores de resultado, por meio do
namero de produtos e processos patenteados e pelo montante de faturamento proveniente de
produtos langados nos tltimos anos (ACS e AUDRETSCH, 1990; PAVITT, ROBSON e
TOWNSEND, 1989; NELSON e WINTER, 1982).

Knight (1967) identificou quatro categorias de inovagio e afirmou que todos os tipos
estfio inter-relacionados e podem promover alteragdes uns nos outros. S&o elas:

a) inovacdes de produto ou servigo: introdugio no mercado de uma nova solugdo

produzida, vendida ou distribuida pela empresa;

1- b) inovagdes de processo produtivo: introdugdo de novos elementos nas tarefas, nas
decisdes, nos sistemas de informag8o, na produgéo, nos servigos ou nas operagdes que

signifique um avango tecnoloégico para a empresa;

2- ¢) inovagBes organizacionais ou estruturais: alteragSes nos procedimentos, relagSes de
autoridade, sistemas de comunicacfio ou sistemas de recompensas da organizag#o.
Trata-se de uma inovaciio complementar a categoria 2 devido as alteracBes que

promove nas relagdes de autoridade entre os participantes da empresa;

d) inovagio nas pessoas: da-se por meio da demiss&o e contratagdo de novos funcionarios e
por meio da modificagdo do comportamento e das crengas, 0 que pode acontecer via

educagio ou psicoanalise.

Knight (1967) categorizou as inovagdes também quanto ao seu grau de sistematizagéo
como rotineiras e ndo rotineiras. Nas organizac¢des inovadoras, ha a tarefa clara de se propor a
inovac#io. Nesse contexto, quando a inovagéo surge da solucdo criativa de um problema ou de

um programa de P&D, a organizagfo conta com rotinas e procedimentos claros para avaliar e
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implantar a ideia. Em situagSes nas quais a inovagfo surge de forma nfo programada, Knight
(1967) considera que a nova ideia é um incidente eventual em resposta a interferéncias do
ambiente.

Outro fator diferenciador das inovagdes diz respeito ao grau de novidade. Esse quesito
separa as inovagdes em radicais x incrementais (KNIGHT, 1967; SHEPARD, 1967). As
inovacdes radicais significam revolugdes de mercados caracterizadas por produtos ou
processos totalmente novos em relagdo aos que ja existiam. Nesse contexto, Schumpeter
(1949) criou a expressdo destrui¢do criadora para se referir a um produto novo que, por sua
originalidade e superioridade em relagfio as tecnologias precedentes, substitui as solugGes
similares retirando-as do mercado. Exemplos das inovages radicais sdo os computadores, que
substituiram as maquinas de escrever, e a eletricidade, que substituiu a iluminag&o a dleo.

No outro extremo, estariam as inovagdes incrementais que significam ajustes e
melhorias na estrutura ou funcionamento do item analisado. Uma forma de diferenciar as
inovacdes radicais das incrementais é identificar se a inovagéo é uma nova rota ou principio
tecnolégico que substitui o anterior, devido ao desempenho altamente superior ou se é da
mesma rota tecnolégica com pequenos ajustes de desenho ou qualidade dos produtos ou
leiaute de processos (TIGRE, 2006). Goffin e Mitchell (2010) salientam que as inovagGes
incrementais sdo mais comuns correspondendo, segundo pesquisas, a 82% das inovagdes
empresariais.

Em uma revisdio dos aspectos diferenciadores da inovagdo, Wolfe (1994) identifica 18
atributos das inovagdes, a saber:

a) adaptabilidade: flexivel x inflexivel: possibilidade de a inovagdo ser refinada,

modificada ou elaborada pelo implementador;

b) arquitetural x modular: indica se o impacto da inovagdo se dd em toda a arquitetura

organizacional ou em um item de conhecimento isolado;

c) centralidade: central x periférico: indica o grau no qual a inovagdo se relaciona com
atividades criticas para o desempenho de uma empresa ou com tarefas rotineiras do

dia a dia;

d) compatibilidade: indica o grau de consisténcia da inovagdo com os valores,

experiéncias e necessidades do adotante;
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g)

h)

)

k)

D

complexidade: alta x baixa: percepgdo quanto a dificuldade de compreender e usar a

inovacdo;
custo: volume de investimento durante o desenvolvimento da inovag&o;

divisibilidade: a inovagiio como um pacote de partes interligadas ou a inovagéo como

um composto de partes independentes que podem ser adotadas separadamente;

duracgio: duradoura x passageira: indica o tempo durante o qual a inovag&o & aplicavel
e util;
magnitude: alta x baixa: indica o grau de deslocamento que elementos da organizagfo

(estrutura, pessoas e recursos financeiros) tém mediante a adog8o da inovag#o;

observabilidade: alta x baixa: indica o quanto os resultados da inovagdo podem ser

observados por outras pessoas;

foco organizacional: técnica x administrativa: aspecto para o qual a inovagdo ¢ mais

relevante;

amplitude: alta x baixa: indica a proporgio do impacto da inovagdo nos

comportamentos na organizagdo;,

m) propriedades fisicas: material x social: diferencia inovagdes fisicas/materiais das

n)

0)

P)

9

inovagdes sociais € processuais;

radical x Incremental: indica o grau de novidade da mudanga, tecnologia ou

comportamento;

vantagem relativa: melhor x pior: indica a percepgfio das pessoas comparando a

inovacdo com a tecnologia suplantada;

risco: grau de vulnerabilidade a que a organizagfio esta exposta com a adocdo da

inovagéo;

status: alto x baixo: grau no qual a inovagfo € adotada por questdes relacionadas a

prestigio e nfo a lucro e efetividade;

incerteza: alta x baixa: disponibilidade de conhecimento sobre as entradas, o processo

e os resultados da inovagéo.
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Além das classificagBes acima, é possivel identificar também teéricos que t€m uma
visio mais voluntarista e interpretativista da inovag8o, tal como Becker e Whisler (1967) que
identificaram a necessidade de analisar a inovagfio nas organizagdes como um fenémeno
distinto da mudanca organizacional. Para esses autores, a inovagio € um processo social por
ser uma agdo grupal cooperativa. Essa visdo é concentrada na inovagéo organizacional que
envolve comportamentos e percepgdes das pessoas, realgando o aspecto de interagéo social
desse tipo de inovagéo.

Sob um ponto de vista também processual, a inovagéo € considerada como a geragéo,
aceitaciio e implementagfio de novos processos, produtos ou servigos pela primeira vez em
uma organizagiio (THOMPSON, 1965). Assim, a inovagdo é vista como uma série complexa
e intrincada de eventos, como sujeito de reinvengfo e reconfiguragéo. Sob essa anélise, as
inovacdes sfo caracterizadas pela percepg¢do dos envolvidos no processo (VAN DE VEN e
POOLE, 1990; SCHROEDER et al., 1986)

As reflexdes conceituais sobre a inovagfo trazem um ganho para a robustez deste
estudo. E importante considerar as especificidades da inovago, pois, em cada tipo, havera
processos de geragfo, variaveis intervenientes, resultados e manifestagdes também diferentes.
Além disso, é importante considerar que, em um mesmo ambiente organizacional, podem
emergir diferentes tipos de inovagfo. Ou seja, manter o foco de analise sobre apenas um tipo
de inovagfo trata-se de um equivoco bastante questionado na literatura sobre inovagéo nas

organiza¢des (WOLFE, 1994).

3.2 Perspectivas de estudos sobre a inovagio

Fazendo um paralelo das perspectivas analisadas por Becker € Whisler (1967), Pierce
e Delbecq (1977), Wolfe (1994), Slappendel (1996) e Gopalakrishnan e Damanpour (1997), ¢
possivel identificar quatro 4reas do conhecimento que nortearam os principais estudos sobre
os fatores intervenientes na geracfio de inovagdes. A economia, a sociologia, a gestéo da
tecnologia e a psicologia congregam diversas perspectivas de estudo sobre a inovagéo com
diferentes dimensdes que permitem compreender tal fendmeno.

Os principais elementos diferenciadores dessas correntes sdo os pressupostos basicos e
os conceitos de inovagdio, conforme mostrado no quadro 4. Para Gopalakrishnan e
Damanpour (1997), entender essas diferengas € o primeiro passo para propor uma fertilizag8o

cruzada, que é o resultado do aproveitamento de conhecimentos de uma abordagem por outra.
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Para esses autores, esse movimento é de extrema importdncia para trazer robustez e
consisténcia ao campo de estudos sobre inovagio nas organizagdes.

Quadro 4 - Estudos sobre inovagfo por 4rea de conhecimento

Economia Gestiio da Tecnologia Sociologia Psicologia
A inovaciio é um dos  [Os processos de geragdolHa caracteristicas Valores, caracteristicas
fatores que provocam o [de novas tecnologias e [organizacionais que sdo de personalidade de
Suposi¢es jaumento da de aperfeigoamento de compativeis com a membros da
bésicas [produtividade e 0 tecnologia merecem  [adogdo de inovagdes  forganizagdo estimulam
crescimento econdmico |destaque deniro das organizagdes.jo comportamento
a0 nivel da inddstria criativo
Foco na inovagio Foco na inovagéo Todos os tipos de Nova ideia gerada pela
tecnologica, de produto ftecnoldgica, de produto |inovagdo (produto, inventividade humana
e de processo que tem  |e de processo processo, tecnoldgica,
como indicador de administrativa, radical e
Conceito de lesfor¢o o investimento incremental) sfo
inovago jem P&D e como consideradas. A
indicadores de inovagio pode ser vista
resultado, as patentes também como uma série
registradas complexa e intrincada
de eventos

Fonte - Elaborado pela autora da tese.

Os estudos incluidos na area da economia tém como nivel de analise a industria. O
interesse desses estudos & verificar como a inovacfio radical tecnologica, de produto ou de
processo impactam a produtividade e a lucratividade da organizagdo e da inddstria.
(SCHERER, 1984; MANSFIELD, SCHWARTZ E WAGNER, 1981; SCHUMPETER, 1949;
MANSFIELD, 1968; SCHMOOKLER, 1966). Essas investigagSes utilizam indicadores de
esforco e de resultado da inovagdio como medidas confidveis para dimensionar a inovag#o.
Como indicadores de esforco, sio levantados investimentos em P&D e, como indicador de
resultado, é considerado o nimero de produtos e de processos patenteados (ACS e
AUDRETSCH, 1990; PAVITT, ROBSON e TOWNSEND, 1989; NELSON e WINTER,
1982).

Os estudos da 4rea de gestfio da tecnologia t&ém como foco a inovagéo tecnolbgica,
incremental e radical, de produto e de processo. Nessa vertente, ha estudos focados em
aspectos contextuais que tentam compreender a relagdo entre as mudancas tecnolégicas no
nivel da indastria e como se ddo as adaptagdes da organizagdo a essas mudangas
(ANDERSON e TUSHMAN, 1990; ABERNATHY e CLARK, 1985 e¢ WEISS e
BIRNBAUM, 1989). A inovagdo ¢ analisada desde a fase de comercializagéo até a fase de
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difusdo, investigando como tecnologias alternativas competem € como algumas tecnologias
de sucesso tornam-se o padréo dentro de uma industria (SUAREZ e UTTERBACK, 1995).

Outra vertente da 4rea da gestio da tecnologia foca os aspectos organizacionais. Suas
analises abarcam a dindmica da inovagiio no nivel de subunidades organizacionais, como
departamentos de P&D, produgéo e marketing, procurando identificar critérios de escolha e
uso de inovagdes tecnoldgicas nessas subunidades. HA pesquisadores desse grupo que se
concentram na geragdo da ideia e resolug@o de problemas nos departamentos de P&D e
design. H4 também algumas analises sobre o inicio da fase de adogdo na produgdo ou em
outros departamentos funcionais (GOPALAKRISHNAN e DAMANPOUR, 1997).

Na 4rea da sociologia, todos os tipos de inovagdio sio abordados (produto, processo,
tecnologica, administrativa, radical e incremental). Ha um grupo de pesquisadores
interessados em fatores que explicam a variagdo na adogdo de inovagdes no nivel da
organizagfo para tentar avaliar a importéncia relativa de fatores contextuais, estruturais e
individuais a fim de explicar o numero ou a frequéncia das inovagOes adotadas nas
organizacdes (KIMBERLY e EVANISKO, 1981; BALDRIDGE e BURNHAM, 1975; HAGE
e AIKEN, 1967). Essa vertente de pesquisadores também procura determinar se existem
caracteristicas organizacionais compativeis com a adogdo de diferentes tipos de inovagdes,
tais como tecnologicas e administrativas (DAMANPOUR, 1987), radical e incremental
(DEWAR e DUTTON, 1986; ETTLIE, BRIDGES e KEEFE, 1984) e de produto e processo
(CAPON et al., 1992).

Outra corrente da 4rea sociologia concentra suas andlises em uma perspectiva
processual. Seus estudos tratam a inovagido como uma série complexa e intrincada de eventos
envolvendo uma infinidade de atividades, decisdes, comportamentos individuais e sistemas
sociais (SCHROEDER et al, 1986; VAN DE VEN, 1986; VAN DE VEN e POOLE, 1990,
TUSHMAN, 1979; STARBUCK, 1983; KANTER, 1983). Os pesquisadores dessa corrente
também estudam o impacto dos processos cognitivos dos membros da organiza¢do sobre a
inovag#o na organizagdo (VAN DE VEN, 1986).

J4 a area da psicologia analisa como os construtos satisfagdo, motivacio e valores
predispdem os individuos & inovagdo. No que se refere a satisfagfo, Hage e Aiken (1967)
identificaram que satisfagdo e envolvimento no trabalho s&o positivamente relacionados com
inovagdo. Ou seja, pessoas satisfeitas com seu trabalho tém predisposi¢io a buscar formas de
melhord-lo. Essa inferéncia indica que uma maior identificagéo do trabalhador com o seu

trabalho é um importante preditor da inovagéo (PIERCE e DELBEQ, 1977).
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Thompson (1965) identificou que a motivag#o intrinseca € positivamente relacionada
com inovacfio. Mais motivadores que recompensas externas tais como salario, poder e status
sdo o contetido do processo de pesquisa, o crescimento profissional e a interagdo com pares
qualificados. Nesse sentido, o comprometimento e percepgdo de recompensas intrinsecas
levam & iniciagfo de inovagdes.

Os valores dos individuos também tém sido explorados por essa vertente de estudos.
Valores que prezam pela mudanga em decisores estratégicos estdo positivamente relacionados
com inovagdo. A medida que os lideres estdio abertos a mudangas, os projetos inovadores
liderados por eles ganham forga para vencerem os obstaculos politicos do processo. Mohr
(1969) identificou também que o comportamento criativo tem papel critico no aproveitamento
de ideias inovadoras.

Das quatro 4reas de conhecimento, é possivel extrair os fatores individuais,
organizacionais e contextuais que podem influenciar a inovagio. Esses fatores serdo

analisados nas proximas secoes.

4 FATORES CONTEXTUAIS, ORGANIZACIONAIS E INDIVIDUAIS
RELACIONADOS A INOVACAO

4.1 Fatores contextuais relacionados a inovacio

Os estudos que tém abordado a influéncia dos fatores contextuais na introdugéo da
inovagdo tém respaldado as andlises na visdo sistémica das organizagGes. Nessa vertente, o
ambiente é reconhecido como um dos fatores contextuais que mais influencia a inovacéo e a
mudanga ambiental, como uma forga motriz para a inovagdo organizacional. Além disso,
como citado por Gopalakrishnan e Damanpour (1997), a abordagem sistémica define o
ambiente de uma organizac¢fio como um sistema que esta fora da organizagio e que influencia
o comportamento e as propriedades da organizagio. Esse ambiente tarefa € composto por
fornecedores, clientes, competidores, 6rgios regulatérios (LAWRENCE e LORSCH, 1967) e

institui¢des técnicas e cientificas (THOMPSON,1965) com as quais a organizagdo se
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relaciona. Sob essa perspectiva, as organizagdes sfo vistas como sistemas abertos que buscam
um estado de equilibrio com seus ambientes e, portanto, mudam suas estratégias, estruturas e
processos em resposta as mudancas no ambiente externo (ACKOFF, 1981).

A perspectiva sistémica considera que ha vdrias caracteristicas diferenciadoras do
ambiente (ACKOFF, 1981; SCOTT, 1992). Dess e Beard (1984) identificaram trés dimensGes
do ambiente tarefa que podem impactar o desempenho das organiza¢des: a munificéncia ou
capacidade, o dinamismo e a complexidade. A primeira dimens&o indica o quanto o ambiente
permite um desenvolvimento sustentével para a empresa. Essa condigdo ambiental possibilita,
as empresas nela instaladas, a geragfo de recursos extras que facilitardo as coalisGes e as
inovagdes organizacionais (DESS e BEARD,1984).

O dinamismo €& caracterizado pelo grau de estabilidade e a turbuléncia ou
previsibilidade (GOPALAKRISHNAN e DAMANPOUR, 1997). A estabilidade do ambiente
¢ medida pela frequéncia de eventos que o impactam e sua intensidade de mudanga
(MINTZBERG, 1979; SCOTT, 1992). A previsibilidade ambiental representa o quéo
esperados sfo os eventos e o quanto o padrio de comportamento do ambiente pode ser
detectado antecipadamente (MINTZBERG, 1979; SCOTT, 1992).

Tushman (1979) considera que o ambiente intenso em mudancas € caracteristico dos
sistemas de inovaco. Empresas nesse tipo de ambiente tém de desenvolver maneiras efetivas
de se comunicar com outros agentes, estando permanentemente alertas a sinais externos
(AIKEN e ALFORD, 1970). Nesse sentido, um ambiente considerado turbulento incentiva a
empresa a inovar por gerar a percep¢do de que, para se adaptar ao meio e sobreviver, €
necessario manter-se em constante mudanca (PIERCE e DELBECQ, 1977).

A terceira dimensdo ambiental levantada por Dess e Beard (1984) ¢ a complexidade.
Essa dimensfio indica o grau de diversidade de atividades e de elementos externos com os
quais a organizagfo interage. Essa complexidade pode ser expressa pela diversidade de
clientes, fornecedores, parceiros e concorrentes. Esse aspecto, combinado a predisposi¢éo das
organizagdes a estabelecerem programas de desenvolvimento conjunto, estimula a inovag&o
organizacional (AIKEN e HAGE, 1971). Ainda, segundo Pierce e Delbeq (1977), esses
programas promovem a troca de ideias e recursos em atividades compartilhadas, aumentando
a geracgdo de inovagdes.

Estudos econdmicos sobre a inovagfo produziram marcantes reflexdes acerca da
importincia dos fatores contextuais para a geragiio da inovagdo. Além de discutir a

importancia do tamanho da empresa para a geragdo de inovagdes, Mansfield (1963) considera
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que a estrutura do mercado influencia a introduggio de inovagdes, caracteristica que pode ser
entendida como o grau de competitividade. Em mercados onde a competig#o estd acirrada, ha
uma pressdo maior para que as empresas procurem e implantem novas ideias.

Além disso, estudos de Lundvall et al. (2009) e Freeman (1995) apontam que o
surgimento de inovages niio é determinado apenas por altos investimentos em P&D. Nesse
contexto, destaca-se a existéncia de um Sistema Nacional de Inovagdio (SNI) forte,
caracterizado pela articulagdo de agentes sociais, técnicos e cientificos que desenvolvem
projetos em conjunto alinhados com as demandas de mercado. Lundvall et al. (2009)
caracterizam o SNI como

[.'“] um sistema complexo, aberto e envolvente que abriga relacionamentos
entre organizagdes, instituigdes e estruturas socioecondmicas e que determina a
taxa e a direcio da inovagfio e a construgio de competéncias imanentes de

processos de aprendizagem cientificos e experenciais (LUNDVALL et al,
2009).

Segundo Freeman (1995), os sistemas nacionais de inovagdo maduros sdo
caracterizados pela existéncia de politicas publicas de incentivo & inovagéo e pela interagéo
entre setores produtivo e cientifico. Seguindo essa linha, Bernardes e Albuquerque (2003)
apresentaram um modelo de avaliagdo do SNI a partir da quantidade de patentes registradas
no escritério estadunidense e publica¢des cientificas internacionais. Na tese desses autores, a
maturidade do SNI é reflexo da interacfio entre a produgfo cientifica e o setor tecnolégico.
Logo, as interagdes entre ciéncia e tecnologia acontecem mais profundamente em paises onde
h4 massa critica cientifica suficiente para que haja a transferéncia de conhecimento, o que
impulsiona o crescimento econdmico.

Esses autores identificaram trés niveis ou estagios de desenvolvimento dos SNI. No
primeiro estigio, os paises tém producdo cientifica, mas ndo tém patentes registradas,
indicando que a producfo cientifica ¢ insuficiente para alimentar a produgo tecnologica. No
segundo estagio, o pafs conta com publicagdes e registro de patentes, indicando que ha
interacSes suficientes para transformar o conhecimento cientifico em tecnologia. No estagio
mais elevado de desenvolvimento, as interacdes cientificas e tecnolégicas do SNI sdo tdo
relevantes que se tornam o principal determinante do crescimento econdémico. O modelo de
Bernardes e Albuquerque (2003) sugere que, a medida que esses estigios mudam, o nimero e
os canais de interacfio entre a infraestrutura cientifica, a produg#o tecnologica e o crescimento

econdmico também mudam.
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Ribeiro et al. (2006) utilizaram esse modelo para categorizar o SNI do Brasil, da

China, da {ndia, do México, da Africa do Sul, da Coreia do Sul e de Taiwan. Entre 1974 ¢

1998, a Coreia do Sul passou do primeiro para o terceiro estagio. Taiwan apresentou

desenvolvimento similar, também situado no estagio 3. Segundo os autores, Brasil, México,

India e Africa do Sul estfio no estigio 2. Entretanto, nfio hé indicativos de que passaro ao

estigio 3 nas proximas décadas devido a problemas estruturais, como educagéo deficitaria e

niveis de pobreza. J& a China que, em 1974, ndo tinha registro de patentes nos Estados

Unidos, apresentou importante desenvolvimento cientifico desde 1982, o que indica que

devera, nos proximos anos, apresentar um desenvolvido SNI.

Congregando os estudos sobre os fatores contextuais, percebe-se que caracteristicas do

ambiente e dos agentes que o compdem exercem forga sobre a inovago, como mostrado no

quadro 5.

Quadro 5 - Paralelo das caracteristicas do ambiente e dos agentes que o compdem e a forga
que exercem sobre a inovagéo

Agentes do ambiente tarefa

Instituicdes

Caracteristicas Governamentais/ Instituicdes
do ambiente Competidores Clientes Fornecedores érgos técnicas e
. cientificas
regulatorios
Munificéncia ou | Propicio ao | Propicios a participar de | Desenvolvem Propicios a
capacidade surgimento  de | desenvolvimento de ideias politicas de | participar de
coalizbes inducdo a | desenvolvimento
inovacfo de ideias
Dinamismo Intensidade  de | Intensidade na Intensidade  de
desenvolvimento | variagio de desenvolvimento
de tecnologia ‘preferéncias e de tecnologia
exigéncias de
Consumo
Complexidade | Diversidade de | Diversidade de Diversidade de
perfis preferénecias e perfis cientificos
competitivos exigéneias de e protocolos
COnsumo burocraticos
Competitividade | Intensidade de | Baixa Escassez de | Dificuldade de
estratégias  de | fidelidade aos recursos de | fechar parcerias
competicgo produtos fomento a | cientificas
oferecidos inovacéo
Maturidade do | Propicio ao | Propicios a participar de | Desenvolvem Propicios a
SNI surgimento  de | desenvolvimento de ideias politicas de | participar de
coalisOes indugfo a | desenvolvimento
inovagdo de ideias

Fonte - Elaborado pela autora da tese.
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Congregar esses fatores analiticamente levanta hipéteses sobre como as organiza¢Ges
lidam com o ambiente para a geragfo de inovagdes. Se, por um lado, o ambiente e seus
respectivos agentes geram restriges ou oportunidades para as organizagSes nele inseridas,
por outro, ha a possibilidade de as organiza¢des se adaptarem as condi¢des ambientais. Como
visto no quadro 5, as caracteristicas do ambiente interferem na geragfo da inovagdo, mas ndo

determinam, sozinhos, os resultados das organizagdes.

4.2  Fatores organizacionais relacionados 2 inovagio

Diversos autores da literatura da inovagfio nas organizagdes tém se dedicado a avaliar
a relagio entre varidveis organizacionais e a inovatividade organizacional (medida pela
quantidade de inovagBes adotadas pela organizagio) (DAMANPOUR, 1988; KIM, 1980;
KIMBERLY e EVANISKO, 1981). Segundo Pierce e Delbecq (1977) e Slappendel (1996),
essa vertente de estudos segue um modelo estrutural deterministico que tem prevalecido nessa
literatura. Esses estudos consideram que as caracteristicas organizacionais sdo as melhores
preditoras da inovag#o.

O nivel de andlise desses estudos sfo as subunidades organizacionais, o0s
departamentos de P&D, produgfio e marketing, a fim de se identificar critérios de escolha e
uso de inovagdes tecnoldgicas nessas subunidades. Segundo Gopalakrishnan e Damanpour
(1997), é possivel perceber que as fases do processo de inovagéo também sdo consideradas
quando o impacto das caracteristicas organizacionais ¢ analisado em cada uma das fases,
desde a geracfio da ideia e resolugdo de problemas nos departamentos de P&D e design, até a
fase de adogfio na producdio ou em outros departamentos funcionais.

Como demonstrado no quadro 6, foram identificadas na literatura 16 caracteristicas
organizacionais que influenciam a adogfio da inovagdo. Cada uma delas sera conceituada
abaixo e serfio apresentadas também algumas suposi¢es a respeito da sua influéncia na

inovatividade organizacional.
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Quadro 6 - Caracteristicas organizacionais
literatura

e a relacdo com a inovagfo identificada na

Caracteristicas organizacionais Relacdio identificada na literatura

Diferenciacéo Na fase de iniciagfio (+), na fase de implantagdo (-)
Zaltman et al (1973) na fase de implantagio de
inovagdes tecnologias (+)

Profissionalizacfo (+) Pierce e Delbeq (1977) (-) Slappendel (1996)

Centralizaggo (-) Rogers (2003)

Formalizagfo (-) Slappendel (1996)

Estratificagio (-) Damanpour (1991

Complexidade (+) Rogers (2003)

Tamanho (+) Aiken e Hage (1971)

Interconectividade (+) Rogers (2003)

Integracio/ Comunicacgfo Interna (+) Damanpour {1991)

Especializacéo (+) Kimberly e Evanisko (1981)

Intensidade administrativa (+) Damanpour (1991)

Disponibilidade de conhecimento técnico (+) Damanpour (1991)

Flexibilidade e capacidade de auto-organizagfo (+) Van de Ven (1986)

Redundancia funcional (+) Van de Ven (1986)

Variedade de requisitos (+) Van de Ven (1986)

Ligac8o temporal (+) Van de Ven (1986)

Fonte — Elaborado pela autora da tese.

A diferenciagdo organizacional tem sido tratada na literatura sob diversas perspectivas.
Essa caracteristica pode remeter & diversidade de profissionais: valores (THOMPSON, 1965),
ideias (AIKEN e HAGE, 1971), ideologias (MOHR, 1969), tarefas e estrutura de incentivo
(SAPOLSKY, 1967; WILSON, 1966), subculturas (CARROLL, 1967, MARCH e
SIMON,1958), estados da estrutura (SHEPARD, 1967; EVAN E BLACK, 1967) e unidades
funcionais (KIMBERLY e EVANISKO, 1981).

Para Zaltman, Duncan e Holbek, (1973), a diferenciagfio organizacional pode facilitar
a iniciacdo de inovacdes, gerando uma profuso de discussdes numa fase do processo em que
o conflito de ideias é visto de maneira positiva (PIERCE e DELBEQ, 1977). J4, na fase de
implantacdo de inovag@es, esses autores consideram que esse mesmo fator podera dificultar a
deciso de adotar inovacdes, gerando resisténcias. Damanpour (1991) realizou uma meta-
andlise sobre as varidveis determinantes e moderadoras da inovagdo e identificou que, para
inovagdes tecnoldgicas, a diferenciaggo funcional ¢ favoravel para a fase de implantaggo.

Pierce e Delbecq (1977) consideram que a profissionalizagdo, entendida como a
exceléncia de procedimentos organizacionais, estd positivamente relacionada com a inovagéo
organizacional. Para esses autores, os reflexos da profissionalizagdo, tais como a riqueza de
experiéncias, a autoconfianga e a diversidade de ideias séo condutores da inovagdo. Para
Zaltman, Duncan e Holbek, (1973), essa caracteristica teria maior importéncia na fase de

implantaciio de uma inovag#o. Por outro lado, Slappendel (1996) afirma que, quanto maior o

51




grau de profissionalizagdo de uma dada empresa, maior seria o esfor¢co dos individuos para
manterem seu sfatus e poder, o que, consequentemente, elevaria o grau de resisténcia as
inovagdes (DRAZIN, 1990).

A centralizacio é uma medida do quanto o poder e o controle estéo concentrados nas
mios de uma pequena quantidade de pessoas. Alguns autores consideram que a
descentralizagio facilita a iniciag8o de inovages, mas pode dificultar a implementagéo € a
adocfio de inovagBes (WILSON, 1966; HAGE e AIKEN, 1967; ZALTMAN, DUNCAN e
HOLBEK, 1973; ROGERS, 2003; PIERCE e DELBEQ, 1977). Nesse sentido, quanto mais
concentrado é o poder em uma organizagdo, menos inovadora ela ¢é. Ou seja, em uma
organizagio centralizada, os lideres estdo distantes dos problemas operacionais e ha falta de
fluidez na comunicacdo, fatores que dificultam a geragio de inovagbes (ROGERS, 2003,
SLAPPENDEL, 1996). Slappendel (1996) considera também que esse quesito esta atrelado a
necessidade de manutencio do status sustentada por alguns lideres que podem bloquear
determinadas mudangas, visando 4 sua sobrevivéncia no ambiente organizacional. As analises
de Damanpour (1991) comungam com esses autores ao identificar que a centralizagdo tem
correlagéo negatiQa com a inovagfo em todos os contextos analisados.

A formalizagio é expressa no controle burocratico estabelecido por normas,
procedimentos e processos dentro de uma organizagéo. Existe uma consideravel unanimidade
entre os autores ao afirmarem que essa caracteristica estd negativamente relacionada a
iniciac@o de inovagdes, uma vez que a flexibilidade de regras ¢ importante para o surgimento
de ideias (HAGE e AIKEN, 1967, ZALTMAN, DUNCAN e HOLBEK, 1973; ROGERS,
2003; PIERCE e DELBEQ, 1977, SLAPPENDEL, 1996). Entretanto, outros consideram que
h4 relagdo positiva modesta para as fases de adogfio e implementagdo (EVAN e
BLACK,1967; MOHR, 1969; CORWIN, 1969; ZALTMAN, DUNCAN e HOLBEK 1973;
PIERCE e DELBEQ, 1977, SLAPPENDEL, 1996).

A estratificagio ou diferenciagio vertical ¢ medida pela amplitude dos niveis
hierarquicos de uma organizagdo. A estratificagfo indica o grau de congruéncia do status e
dificuldade de mobilidade intraorganizacional. Essa caracteristica estd negativamente
relacionada & iniciagio de inovagdes (PIERCE e DELBECQ, 1977) uma vez que, quanto mais
hierarquizada é uma organizagfo, maior a dificuldade de comunicag&o entre os niveis, 0 que
inibe o fluxo de ideias inovadoras (PIERCE e DELBEQ, 1977; DAMANPOUR, 1991).

A complexidade é caracterizada pelo grau de conhecimento, pelas especialidades

ocupacionais e pelo grau de treinamento formal dos membros da organizagdio (ROGERS,
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2003). Essa caracteristica é considerada positiva para o processo de iniciagdo da inovagéo,
uma vez que possibilita a participagfio de equipe altamente qualificada nas fases de geragdo de
- ideias para a inovag#o. Para a fase de implantaggo de uma inovagdo, seriam mais apropriados
ambientes de baixa complexidade (ZALTMAN DUNCAN, e HOLBEK 1973;
ROGERS,2003; SLAPPENDEL, 1996).

O tamanho das organizacdes tem sido considerado em alguns estudos. Uma aparente
concordincia aponta para o fato de que, quanto maior a empresa, mais inovadora serd. Esses
estudiosos consideram que o tamanho em si ndo seria o Unico preditor da inovagéo, mas,
principalmente, os fatores decorrentes do tamanho da empresa. Aiken e Hage (1971) e Rogers
(2003) concordam que o tamanho da organizagdo implica maior disponibilidade de recursos e
diferenciagfio, fatores que contribuiriam para a geragdo da inovagfo. Baldridge e Burnham
(1975) sustentam que, quanto maior a empresa, maior a sua capacidade de atrair talentos,
especializar pessoas, formar coalizdes e de se diferenciar, o que, consequentemente, facilita a
geracio de inovagBes. Alternativamente, Kimberly e Evanisko (1981) consideram que o
comportamento inovador pode se tornar uma necessidade decorrente do tamanho da empresa,
invertendo a légica de que tamanho ¢ um antecedente da inovag&o.

A interconectividade é representada pelo grau no qual as unidades de um sistema
social estfo conectadas por redes interpessoais (ROGERS, 2003). Novas ideias podem fluir
mais facilmente entre os membros de uma organizagio quanto maior for o grau de
interconectividade, indicando que essa varidvel estd positivamente relacionada a
inovatividade organizacional (ROGERS, 2003). Para Aiken e Hage (1971), essa caracteristica
est4 relacionada a fertilizacdo cruzada e a sobrevivéncia de novas ideias no ambiente
corporativo.

A integracio ou comunicagfo externa ¢ caracterizada por atividades de investigag&o
sobre o ambiente externo da organizagfio, bem como por atividades que se ddo fora da
organiza¢do em interagdio com clientes, fornecedores, concorrentes, parceiros e outras
instituicdes. Kimberly e Evanisko (1981) consideram que essa caracteristica € representada
por uma variedade de mecanismos que aumenta a probabilidade de informagdes sobre
inovacgdes entrarem na empresa. O resultado das anlises de Damanpour (1991) demonstrou
correlagfio positiva entre essa caracteristica e a ocorréncia da inovagdo sob diversos contextos
(tipos de organizagdes, tipos de inovagdes, estagios do processo e escopo da inovacdo).

A especializagio é caracterizada pela variedade de especialistas em determinados

assuntos na organizagfo. Para Kimberly e Evanisko (1981), essa caracteristica possibilita a
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ampliacdo da base de conhecimento. Consequentemente, a organizagio tem ao seu alcance o
conhecimento sobre novas ideias, novas técnicas e novos produtos em diferentes areas. Esses
autores concluem que ha uma relag8o positiva entre a especializagfio e a adogéo de inovagdes
em tecnologias essenciais. Nas andlises de Damanpour (1991), essa caracteristica apresentou
correlagio positiva com a ocorréncia da inovagéo.

A intensidade administrativa é indicada pela quantidade de lideres envolvidos em um
projeto. Para Damanpour (1991), uma proporgio maior de gerentes facilita o sucesso da
adogfo de inovagBes, uma vez que os gerentes tém a lideranga, o suporte e a coordenagio
necessarios a condugfo de projetos inovadores.

A disponibilidade de conhecimento técnico ¢ representada pela existéncia de equipes
técnicas qualificadas com conhecimentos sobre a tecnologia essencial para a empresa.
Segundo Damanpour (1991), essa caracteristica estd intimamente ligada & capacidade de a
empresa desenvolver novas ideias e de entender procedimentos de desenvolvimento e
implantagfo dessas ideias.

Van de Ven (1986) fez uma correspondéncia com a metafora organizacional do
holograma proposta por Morgan (1986) e, dessa andlise, extraiu quatro caracteristicas
organizacionais preditoras de inovagfio que seriam: a flexibilidade e capacidade de auto-
organizagio, a redundincia funcional, a variedade de requisitos e a ligagdio temporal. A
primeira caracteristica diz respeito & capacidade de um grupo funcionar de forma auténoma
com minima interferéncia externa. A redundédncia funcional € expressa pela capacidade de
cada membro de entender como sua fun¢fio se inter-relaciona com as demais na busca da
inovag#o. Néo significa a duplicidade de esforgo, mas a construgéio da inovagfio em cada parte
do trabalho individual. A variedade de requisitos ¢ expressa pela capacidade de cada membro
da organizagdo de buscar informagdes sobre fatores ambientais que impactam a inovagéo. A
ligagdo temporal € a capacidade de unir passado, presente e futuro em uma tinica cronologia
do processo de inovagéo.

Van de Ven (1986) afirma que a maioria das organizag¢Ses ndo funciona segundo a
metafora do holograma. O alcance desse modelo exige um processo de integragfo de todas as
fungbes essenciais, organizacionais, e 0s recursos necessarios para gerenciar uma inovagéo do
comego ao fim. Trata-se de um projeto que requer uma mudanca significativa do

tradicionalismo para a inovag#o.
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4.3  Fatores individuais relacionados a inovacio

Para Van de Ven (1986), as pessoas desenvolvem, sustentam e modificam ideias. As
pessoas aplicam diferentes habilidades, niveis de energia e quadros de referéncia (esquemas
interpretativos) para ideias como resultado de suas experiéncias e atividades que ocupam a
sua atengdo. As pessoas se apegam as ideias ao longo do tempo por meio de um processo
sociopolitico de defendé-las. Percebe-se que uma diversidade de fatores humanos € citada,
tais como componentes psicologicos, comportamentais e cognitivos.

Algumas caracteristicas individuais tém sido apontadas em alguns estudos como
preditoras da inovag8o. S#o elas: a formacfo educacional, a capacidade de ser cosmopolita, o
papel organizacional (KIMBERLY e EVANISKO, 1981). Segundo os autores, os dois
primeiros fatores estfio positivamente relacionados a receptividade a inovagéo. O tltimo fator
diz respeito ao fato de individuos, em posi¢do de lideranca na organizaco, terem maior
efetividade no apoio a projetos inovadores.

Shepard (1967) analisou dois tipos de organizacéo, as produtoras de inovagio e as que
resistem & inovac¢fo. Em seu modelo mental, o autor discorre sobre o perfil do inovador ou
grupo inovador, que seria a pessoa ou grupo de pessoas que, por estar préximo a um problema
industrial, é capaz de imaginar formas inovadoras de resolvé-lo. Para Shepard (1967), o
inovador em organizagfes que resistem a inovagfo apresenta as seguintes caracteristicas:

a) imaginagdio criativa, mas pragmatica: capacidade de analisar o problema de forma
alternativa, mas eficaz;

b) seguranca psicolégica e natureza autdnoma: reduzido medo de errar e uma certa
insubordinacdo frente a regras e pressoes;

¢) habilidade de confiar e conquistar a confianga: consciéncia de que a inovagfo precisa do
envolvimento de outras pessoas para ser desenvolvida e validada;

d) energia e determinacfo para enfrentar as resisténcias internas e externas a inovagéo;

e) vontade e habilidade para compreender e saber lidar com as resisténcias politicas e
operacionais da implantagéo da inovagéo.

O inovador caracterizado por Shepard (1967) nfo se limita ao status de lideranca
exercido na organizagdo. Tanto o diretor, quanto o operario podem assumir esse papel de
autonomia e capacidade de desenvolvimento da inovagfo, inclusive na organizagdo que

sistematicamente produz inovagdo. Rogers (2003) chega a uma conclusdo semelhante ao
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utilizar o termo campedo para caracterizar o individuo que usa seu poder para levar a
inovac#o adiante. Segundo Rogers (2003), sem esse campedo a inovagdo ndo resiste.

Dessa analise, conclui-se que a atitude em dire¢do & mudan¢a se trata de um
importante elemento influenciador da inovagdo. As caracteristicas que esses agentes t€m séo:
a) ocupam posi¢Bes chave na organizagdo; b) tém habilidades intuitivas e analiticas para
compreender as expectativas alheias e ¢) habilidade interpessoal e de negociagdo. Rogers
(2003) conclui que esses campedes da inovagfo podem aparecer em diferentes idades, graus
de poder formal e habilidades. Por mais que o envolvimento desse agente possa diferir entre
os tipos de inovagfo, 0 seu papel serd iniciar o processo de inovagdo e guia-lo durante a
aprovag#o e implementagdo (ROGERS, 2003).

Segundo Knight (1967), a criatividade e a propensdo 4 mudanga no comportamento do
individuo sdo aspectos de grande importéncia para a geragéo da inovacéo. No que se refere ao
processo criativo de solu¢dio de problema, Knight (1967) conclui que se trata de um processo
errdtico e imprevisivel. As pessoas criativas sfio extremamente dedicadas ao trabalho e
comprometidas com a solugfio do problema. Além disso, essas pessoas precisam ter liberdade
para procurar novas alternativas, conselho, ideias e opinides de uma diversidade de fontes.
Elas tendem a ser ndio conformistas e a questionar a autoridade de superiores e as solugdes a
problemas existentes.

Os fatores atitudinais, motivacionais e valorativos dos membros das organizacGes
também sfo considerados como preditivos da inovagfo por alguns autores. Pierce e Delbecq
(1977) chegam a afirmar que valores e atributos dos membros da organizagdo podem ser
analisados como a principal forga causal determinante da inovagdo. A partir dessa
constatacdio, considera-se que fatores, tais como satisfagdo e envolvimento no trabalho
(HAGE e AIKEN, 1967), insatisfagio com o desempenho no trabalho (PIERCE e
DELBECQ, 1977), motivagdo intrinseca (MARCH e SIMON, 1958) e valores dos decisores
estratégicos favoraveis & mudanga (TRUMBO, 1961), estdo positivamente relacionados com a
inovacdo.

Além desses aspectos, pode ser validada a influéncia que alguns fatores individuais
tais como o papel exercido pelo individuo (BALDRIDGE e BURNHAM, 1975), as crengas e
os valores compartilhados pelo grupo, o estilo de lideranga e a satisfagdo com o desempenho
na fungfio (DOWNS, 1966) tém sobre a geragéo de inovagoes.

Como base em referéncias como Schumpeter (1949) e Gartner (1988), no que diz

respeito ao individuo, a inovagfo é determinada por aquilo que o inovador faz e, ndo, por
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aquilo que ele é. Além da construgdo de uma visio baseada no comportamento, ¢ importante
salientar que as decisdes inovativas, muitas vezes, sdo tomadas em grupo e, néo, por um inico
individuo (VAN DE VEN e POOLE, 1990; VAN DE VEN, 1986). Essas consideragtes
apontam também para o aspecto social do processo de inovagéo, no qual pessoas de diferentes

caracteristicas se inter-relacionam na geragfo de inovagéo.

4.4  Diretrizes para o aprimoramento da pesquisa sobre a inovac¢io nas organizacdes

A importincia da inovagio para a competitividade e eficacia organizacional ¢ um
ponto de acordo entre os pesquisadores organizacionais, o que tem produzido uma vasta
literatura sobre o tema. Entretanto, h4 criticas quanto & fragmentagdo dos estudos
(GOPALAKRISHNAN e DAMANPOUR, 1997; SEARS e BABA, 2011), quanto a
consisténcia dos resultados (DOWNS e MOHR, 1976; KIMBERLY e EVANISKO, 1981;
ROGERS, 2003; DAMANPOUR, 1988, WOLFE, 1994, GOPALAKRISHNAN e
DAMANPOUR, 1997) e quanto as escolhas metodologicas (TORNATZKY e KLEIN, 1982).
Nesta segfo, serfio apresentados os argumentos que respaldam essas criticas e diretrizes
apontadas na literatura para a ampliag8o da qualidade e do poder de generalizaggio dos estudos
sobre inovag#o nas organizagoes.

Com o objetivo de contribuir para a generalizagio da investigagfo sobre a inovagéo
nas organizagdes, Wolfe (1994) fez uma andlise da literatura apontando barreiras que
impedem o actimulo de conhecimento nesse campo de estudo. Wolfe (1994) encontrou as
seguintes barreiras 4 generalizagfio: a) falta de especificidade sobre o estagio de inovagéo no
qual as investigagbes se concentram; b) minima consideragdo dada as diferentes
caracteristicas da inovac8o; ¢) pesquisas limitadas a um tipo de organizago; d) pesquisadores
limitados a seu Ambito de investigacdo dentro de uma unica perspectiva tedrica.

De acordo com a primeira barreira apresentada por Wolfe (1994), hé estudos que
tratam de diferentes estigios do processo de inovagdo, por exemplo, investigando como as
inovagdes sdo adotadas, implementadas ou geradas. Os estagios de iniciagéo, implementag&o
e adogdio apresentam diferentes determinantes (PIERCE e DELBECQ, 1977) que devem ser
elucidados para que pesquisas futuras tenham clareza quanto & correspondéncia dos resultados
com o estagio tratado. Além disso, como salientado por Damanpour e Wischnevsky (2006), a

adoggio e a geragdo de inovagdes sdo processos totalmente diferentes que, na literatura, tém
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sido tratados como indistintivos, comprometendo o actimulo do conhecimento nesse campo
de estudos.

Segundo Wolfe (1994), pesquisadores da inovagdo dido pouca atengfo aos diferentes
tipos e caracteristicas da inovagfo como se ndo houvesse diferencas de processos,
determinantes e antecedentes entre os diversos tipos de inovagdo. Como um exemplo dessa
diferenciacfio, ha estudos que comprovam que varidveis organizacionais tém influéncia maior
para a geracio de inovagSes tecnoldgicas do que para inovages administrativas
(DAMANPOUR, 1987; KIMBERLY e EVANISKO, 1981). Um estudo feito por Daft (1978)
também aponta que os processos de inovagdo tecnologica e administrativa diferem
completamente. Enquanto as inovagdes administrativas sdo fop-down impostas pela alta
geréncia, as inovagSes tecnologicas tém sentido bottom-up, tendo seu inicio nos niveis
operacionais da organizag#o. Essas distingdes devem ser devidamente consideradas para que a
comparagio de resultados empiricos e o desenvolvimento teérico do campo seja garantida.

A terceira barreira 4 generalizagio colocada por Wolfe (1994) diz respeito a tendéncia
de os estudos focarem um vinico tipo de organizaggo, por exemplo, hospitais, cidades, escolas,
empresas de pequeno porte, multinacionais etc. Quando o estudo se refere apenas a um tipo de
organizago, a generalizagfo dos resultados e a possibilidade de comparagéo de realidades
ficam limitadas. Sob a perspectiva desse autor, utilizar na pesquisa diferentes tipos de
organizagio tem maior possibilidade de contribuigdo para o campo de pesquisa ao comparar
diferentes realidades e ao elucidar como os elementos estudados se apresentam nesses
diferentes contextos.

No que se refere 4 quarta barreira, Wolfe (1994) argumenta que estudos iniciais sobre
a inovagdo nas organiza¢des eram racionalistas, uma vez que os pesquisadores adotaram
orientagBes mais deterministas e objetivistas, por exemplo, Kimberly e Evanisko (1981).
Recentemente, aparecem estudos com perspectivas mais transacionistas sob orientagdes mais
voluntaristas, subjetivistas e politicas como os estudos de Van de Ven e Rogers (1988). Wolfe
(1994) considera que estudos que seguem uma imica perspectiva limitam seu escopo de
investigagio. Consequentemente, o investigador restringe suas possibilidades de capturar a
inovacdio como um processo complexo, ndo linear, tumultuado e oportunista (SCHROEDER
et al., 1986; VAN DE VEN, 1986; VAN DE VEN e POOLE, 1990).

Diante dessas limitacSes, Wolfe (1994) sugere que os pesquisadores sobre inovagio
nas organizagdes deixem claro: a) qual corrente de investigagfio € relevante para sua questéo

de pesquisa; b) sobre qual estagio(s) do processo de inovagéo incide o estudo; c) os tipos de
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organizagdes incluidas em seu estudo; d) como o resultado da inovagdo € conceituado; e) os
atributos da inovagio a ser investigada. As diretrizes do autor sdo colocadas no sentido de
possibilitar a publicagio de resultados que poderdo ser utilizados para a evolug@o do
conhecimento em inovagiio nas organizagSes. Essa possibilidade vira a medida que as
peculiaridades de cada estudo estejam claramente declaradas.

Gopalakrishnan e Damanpour (1997) também defendem que os estudiosos da
inovagdo precisam ser mais conscientes das distinges entre os tipos de pesquisa. Assim, as
vantagens e os limites de cada abordagem serfio identificados para académicos e para
profissionais que objetivam transformar os resultados em praticas para as organizacdes. E
importante salientar que o fendmeno da inovagdo tem diferentes caracteristicas que dependem
do estdgio, do tipo de organizagdo e do tipo de inovagdo estudados. Ainda hé que se
considerar que processos de adogdo e de geragdo de inovagéo diferem inteiramente, mas s&o
tratados por diversos estudos como iguais (DAMANPOUR e WISCHNEVSKY, 2006).

Além de dar clareza as escolhas do estudo, Wolfe (1994) sugere também que seja feita
uma triangulagio de perspectivas de investiga¢o para dar mais completude a compreenséo do
fendmeno. Essa tultima diretriz estd ligada a critica quanto & fragmentacfio dos estudos
(GOPALAKRISHNAN e DAMANPOUR, 1997; SEARS e BABA, 2011). A integragdo de
perspectivas sugerida por alguns autores indica que fatores individuais, estruturais e
contextuais sejam considerados nos estudos, uma vez que se trata de diferentes dngulos de um
mesmo fendmeno (SLAPPENDEL, 1996). Consequentemente, existe uma crescente
necessidade de fertilizacdio cruzada de ideias de pesquisa em diferentes 4reas para ajudar a
compreender as fontes, processos e determinantes da inovagéo (GOPALAKRISHNAN e
DAMANPOUR, 1997).

E importante acrescentar que a definigdo de inovagdo utilizada por alguns
pesquisadores pode ser expandida por meio de uma analise de pressupostos de pesquisadores
de diferentes perspectivas. Como consequéncia, pesquisas que diferem quanto ao nivel de
analise, ao estagio do processo de inovagdo, tipo de organizagfo e tipo de inovagdio podem
tirar proveito da diversidade da literatura e criar uma concep¢do mais robusta sobre a
inovacfo nas organizagdes (GOPALAKRISHNAN ¢ DAMANPOUR, 1997). Essa orientagio
vai ao encontro com a recomendacfio de construir uma visfo mais holistica do fen6meno
(MEYER, TSUI e HININGS, 1993; VAN DE VEN, 1986; GOPALAKRISHNAN e
DAMANPOUR, 1997, SLAPPENDEL, 1996).

59




A partir das diretrizes para aprimoramento elencadas anteriormente, compreende-se
que hé oportunidades para contribuir para a robustez dos estudos sobre inovagdo nas
organizacOes. Percebe-se que essas diretrizes devem ser consideradas desde o planejamento
da pesquisa. Dessa forma, no momento em que as escolhas ontologicas e epistemolégicas
forem feitas, j4 serfio estabelecidas agBes de pesquisa para que a investigacdo tenha
claramente definidas as suas peculiaridades quanto ao tipo de inovag#io e de organizagdo que

serdio investigadas.

5 APRESENTACAO DOS DADOS

5.1  Apresentacio da organizacio pesquisada

A empresa estudada ¢ a Minnesota Mining and Manufacturing (3M). Esta empresa de
origem estadunidense possui opera¢des fabris em 70 paises e quase 89 mil funcionarios
globalmente. A 3M ¢ uma companhia do setor de industria quimica que, no Brasil, atua desde
a década de 1940. Atualmente, a Empresa conta com plantas fabris em Sumaré — onde
também fica a matriz nacional —, Ribeirio Preto, Itapetininga, Mairinque, Séo José do Rio
Preto (SP) e em Manaus (AM). Desde 2010, detém o controle da Incavas, localizada em Bom
Principio (RS). A 3M do Brasil é a quinta maior subsidiaria da 3M em faturamento e emprega
4,3 mil funcionarios (3M, 2014).

A visdo estratégica da 3M ¢ professada globalmente por meio dos seguintes dizeres:
"Tecnologia 3M impulsionando cada empresa. Produtos 3M melhorando cada lar. Inovagdes
3M facilitando a vida de cada pessoa" (3M, 2014). Essa visdo representa a estratégia dessa
organizacio de possuir diversos produtos aplicados a solucio de problemas domésticos e
industriais.

A 3M é reconhecida como uma empresa inovadora devido a mais de 55 mil produtos
originarios de mais de 40 mil patentes em diversos ramos de atuaciio (SERAFIM, 2011). A
empresa atua, globalmente, em 46 plataformas tecnolégicas voltadas para diversos mercados e
segmentos (figura 2). Essas plataformas tecnoldgicas s@o areas do conhecimento nas quais a

3M tem tradigfio no desenvolvimento de tecnologias e, consequentemente, massa critica.
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Figura 2 - 46 plataformas tecnolégicas de atuagio da 3M
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Segundo o Relatério Anual de Sustentabilidade 2011 da 3M, no Brasil, as principais
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plataformas tecnolégicas sdo: materiais especiais, materiais refletivos, adesivos, ndo-tecidos,

embalagem e conversdo flexivel, filmes, dentarias e ortod6nticas, abrasivas, fechamento

mecanico, gerenciamento de feridas, filtragio e separagio e detecgdo e controle
microbiolégico. Em material institucional de 2013 foram apontadas as areas que também se

tornaram especialidades da subsidiéria brasileira: seguranga, biotecnologia, nanotecnologia,

prendedores industriais, modelagem, acrylic foam tape (3M, 2013a).

Os produtos do seu portfélio sdo comercializados em mais de 200 paises. Eles estdo

alocados em cinco grupos de negécios: consumo, eletrdnicos & energia, saude, seguranga &

graficos e industriais.
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Figura 3 - Grupos de Negocios 3M - descrigéo, principais marcas e produtos
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Fonte - 3M, 2011b e 2014.

Diversos fatores sustentam a reputagio de inovadora da 3M. No quadro 7 estdo

sintetizadas algumas informagdes sobre a empresa.

Quadro 7- Fatores sustentam a reputagdo de inovadora da 3M - Global e brasileira

Global Brasil
Quantidade de funcionarios técnicos/ pesquisadores 11.000 184
Quantidade de Centros de P&D 33 1
Quantidade de laboratérios 85 25
Quantidade de Centros Técnicos do Clientes 35 1
Quantidade de plataformas tecnolégicas desenvolvidas 46 18
Percentual do faturamento investido em P&D 5,6% Nio informado

Fonte - 3M, 2013a e 2014.

As atividades de P&D desempenham um papel central nas estratégias da 3M. Ha

11.000 pesquisadores distribuidos em 33 centros de P&D que englobam, ao todo, 85
Jaboratérios de pesquisa (figura 4). Com o aumento de sua insergdo internacional, hoje mais
da metade dos seus pesquisadores estfo fora dos Estados Unidos, dos quais 184 estdo nos 25

laboratérios brasileiros.
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Figura 4 - Localizagdo de Centros de P&D, Vendas e Manufatura da 3M
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20% do seu investimento em P&D estd concentrado em pesquisa basica, que €
definido pelo centro de P&D da matriz, localizado em Saint Paul, no estado de Minnesota nos
Estados Unidos. Cada centro de P&D §é classificado de acordo com sua autonomia
institucional e nivel de complexidade de suas atividades. S@o sete niveis que variam de
suporte técnico (nivel 1) a pesquisa pura (nivel 7). O centro de P&D do Brasil foi elevado, em
2002, ao nivel 7 devido ao volume de negdcios, capacidade tecnologica dos profissionais

locais e oportunidades de negécio no Pais (GUEDES, 2012).

5.2 Breve historico da 3M com &nfase nos ultimos fatos da subsidiaria brasileira

A 3M foi fundada em 1902, em Lake Superior, Minnesota (EUA) por cinco homens de
negécios em busca de abrasivos. Contudo, o produto encontrado se mostrou de baixo valor e a

nova companhia se mudou mais tarde para a regidio de Duluth, dessa vez para dar foco em
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lixas. Foram necessarios anos de empenho para que a companhia pudesse alcangar uma
produgio de qualidade e uma boa cadeia de abastecimento.

" A companhia foi responsavel, em 1920, pelo langamento da primeira lixa d’agua do
mercado, capaz de reduzir a poeira durante a fabricagfio de automéveis. A 3M foi responsavel
pela introdugfio de diversas tecnologias e produtos com variadas aplicagdes que vdo da
utilidade doméstica a area industrial. A figura 5 ilustra alguns desses produtos que, ao longo
da histéria, fizeram da empresa uma das grandes patenteadoras estadunidenses (3M, 2014).

Figura 5- Exemplos de produtos langados pela 3M desde a década de 1920
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Fonte- 3M, 2013a.

No Brasil, a 3M se instalou em Campinas (SP), em 1946, com o nome de Durex, Lixas
e Fitas Adesivas Ltda que era uma filial da joint venture da qual a Empresa participava. Na
década de 1950, com a evolugdo dos resultados brasileiros e a dissolugdo da Durex, a
companhia d4 inicio as operagdes em Sumaré (SP) j4 com o nome 3M do Brasil.

Segundo o livro 100 anos de inovagdo da 3M, langado em 2002, na década de 1970, a
subsididria brasileira crescia a taxas astrondmicas. Nessa época, o vice-presidente do grupo,
John Whitcomb, declarou que a subsidiaria brasileira era o melhor negécio da 3M fora dos
Estados Unidos (3M, 2002). Por essa razio, a necessidade de capacidade de produgéo fez com
que fosse necessaria a construgfio de uma nova unidade em Ribeirfio Preto (SP) e, mais tarde,

mais uma outra unidade em Itapetininga (SP).
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A partir dos anos 2000, a subsididria brasileira passa a experimentar o aumento dos
investimentos globais em solo nacional. Esse fato ¢ o reflexo da crescente expansdo de
mercado e consequente resultado de vendas da unidade como se vé no grafico 1.

Grafico 1- Evolugio do faturamento bruto e dos investimentos da 3M do Brasil

e=mR Faturamento Bruto (em RS milh§es)

e Tnvestimento (em US$ milhes)

2010 2011 2012 2013

Fonte - 3M, 2014.

Na década de 2000, os investimentos da empresa foram para a ampliago da capacidade
produtiva com a inauguragdo da fébrica de Manaus e para a penetragio em novos mercados
com a aquisicio da POMP (Produtos Hospitalares e Seguranca do Trabalho Ltda.) e da Abzil.
Com a aquisigio da POMP, empresa de protetores auriculares e outros produtos para a
protecio individual do trabalhador, como 6culos de seguranga e cremes para as méos de uso
profissional, a 3M assinou um acordo que envolvia a incorporagéo de ativos, transferéncia de
tecnologia, patentes, processos produtivos e marcas (3M, 2006a). Na aquisi¢fo da Abzil, a
3M fortalece sua posi¢do nacional como fornecedor de produtos ortodonticos.

Essa década foi marcada também por expressivos investimentos na area de P&D. Em
2005, foi inaugurado o Centro Técnico para Clientes (CTC), em Sumaré (SP), estrutura criada
para possibilitar a clientes maior aproximagdo no desenvolvimento de tecnologias e produtos
por eles demandados. Em 2008, ¢ inaugurado o Laborat6rio Corporativo na fébrica de Sumaré
(SP). Este ¢ um laboratério de P&D de classe global, o primeiro da América Latina. Nessa
mesma década, a 3M intensifica suas agBes de responsabilidade social e ambiental com a
criagdo do Instituto 3M.

Na década de 2010, os investimentos em expansio de mercado continuam com a
aquisicio da fabricante de vassouras, Incavas, de Bom Principio (RS). S&o inauguradas
também novas linhas de produg#o tais como a implementa¢@o da fabrica de Glass Bubbles,

microesferas ocas de vidro que tém uma alta relagfio resisténcia/densidade. Os investimentos
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em P&D também sfo intensificados com a inauguracdo do Centro de P&D ampliado (3M,

2014).

5.3  Fatores organizacionais relacionados a inova¢io na 3M

Os aspectos organizacionais que impactam a inovagdo na 3M séo a estrutura fisica, a
estrutura organizacional, estratégias institucionalizadas, processos organizacionais e
institucionalizados e alguns mecanismos simboélicos de sustentagfo das praticas de inovagéo.

A infraestrutura destinada a inovacgio é composta de trés tipos de ambientes: o
Laboratério Corporativo, os Laboratérios Divisionais e o Centro Técnico de Clientes.
Respectivamente, esses espagos estdo destinados a possibilitar aos funcionarios técnicos o
desenvolvimento de tecnologias aplicadas a novos produtos, a integracéio entre marketing e -
gestdio de negocios para o desenvolvimento de diversas solugBes e integragdo com
determinados grupos de clientes visando & aprendizagem sobre os produtos 3M ou a
participagdo em sessdes de cocriagdo.

Os atributos da estrutura organizacional estdo sustentados pela existéncia de gestores
de inovagiio desde o mais alto nivel gerencial até o nivel de geréncia que, de modo matricial,
possibilitam a descentralizagdo da autoridade e da responsabilidade de gerar resultados. Outro
aspecto da estrutura importante € a integragdo permanente das dreas de gestdo das divises de
negécios, marketing, vendas e P&D possibilitando o desenvolvimento de produtos com a
vis8o das diferentes areas.

H4 algumas décadas, o termo inovagdo faz parte do discurso estratégico dos
presidentes globais da 3M. Atualmente, uma das seis diretrizes estratégicas professa
literalmente a intencgo de investir em inovag#o, aproveitando grandes tendéncias de mercado.
Isso est4 refletido no investimento de 5,6% do faturamento em P&D (3M, 2015a). As demais
diretrizes sustentam a estratégia prioritdria de manter o crescimento orginico da Empresa
advindo da priorizagdo de inovagdes radicais (novos produtos para o mundo que coloquem a
Empresa em novos mercados) (3M, 2015a).

Diversos processos garantem a dinimica da inovagdo na 3M. Os processos
diretamente ligados & gerago de inovag#o sfo os foruns técnicos, o processo de introdugéo de
novos produtos e a interagdo com clientes. Outros processos de suporte a geragio de inovagéo
levantados na pesquisa sio a formulagfo estratégica, a avaliagio de desempenho e a

integrac&o de funcionarios.
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Foram levantados também aspectos simbolicos que auxiliam no refor¢o da inovagéo
como uma préatica institucionalizada. O primeiro ¢ a existéncia dos herdis da inovagéo,
pessoas que, ao longo do tempo, fizeram histéria na Empresa como fundadores ou como
inventores de produtos de grande sucesso. Outro aspecto simbdlico € a chamada cultura 15%.
Trata-se de uma diretriz da organizagio de que cada funcionério pode direcionar 15% do seu
tempo de trabalho para se dedicar a projetos de seu interesse. O ultimo aspecto simbolico
levantado é a existéncia dos prémios internos para funcionérios com desempenho relevante na
geracdo de inovagdes.

Tais fatores organizacionais se interrelacionam e trabalham conjuntamente para

fortalecer a estrutura que compele os individuos a aderirem a praticas de inovago.

5.3.1 Estrutura fisica para geragfo de inovagdes

Ao longo da histéria da 3M, sua estrutura destinada a pesquisa, ao
desenvolvimento e & inovagdo progrediu com sua necessidade de ter suporte técnico e Servigo
a0 cliente. Na década de 1970, os laboratérios eram parte da fabricagdo e tinham o papel
fundamental de verificar a qualidade das matérias-primas locais. Em 1978, a 3M criou
laboratérios de pesquisa no Japdo, na Alemanha, na Italia e no Reino Unido. Na década de
1980, foram estabelecidos os laboratérios de servigo técnico em cada empresa que operava
fora da 3M Estados Unidos (3M, 2002).

Nessa época, havia laboratérios setoriais para cada unidade de neg6cio da 3M. Enire
1980 e 2002, esses laboratérios setoriais mudaram de formato e tornaram-se centros técnicos
focados em determinadas plataformas tecnoldgicas (adesivos, néo-tecidos, engenharia de
produgiio, microrreplicagdo, cerdmica, fibra optica e materiais avangados, tais como
microprocessadores) que serviam a toda a Empresa. A partir de 2003, a 3M passa a utilizar a
estrutura de geracfio de inovag8o atual cujos principais espagos destinados para tal fim sfo: o
Laboratorio de Pesquisa Corporativo (LPC), os Laboratérios Divisionais (LD) e o Centro
Técnico de Clientes (CTC).

O LPC ¢é uma estrutura de P&D para a realizagfio de andlises e entendimento de
processos que atende a todas as divisSes de negocio. Esse laboratério é composto por cinco
frentes de pesquisa: Laboratério Corporativo de Materiais, Laboratorio Corporativo de
Processo, Laboratério Corporativo Analitico e Laboratério Corporativo SEMS (Software,

Electronic, and Mechanical Systems) e Centro de Recursos do Envelhecimento.
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Figura 6 - Frentes de Pesquisa do Laboratorio Corporativo da 3M
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Fonte- 3M, 2010, adaptado pela autora da tese.

Cabe ao LPC desenvolver tecnologias ou andlises que apoiem os negocios da 3M.
Como o desenvolvimento de produtos acontece nos LDs, os pesquisadores das divisdes
contam com o conhecimento e a infraestrutura do LPC para caracterizagio de materiais,
analises de processos e outras etapas do desenvolvimento mais ligados & pesquisa basica.
Como uma estrutura de suporte ao desenvolvimento de produtos, os pesquisadores do LPC, a
medida que recebem demandas dos pesquisadores das divisdes, acionam sua rede de
colaboragio para auxiliar a compreensio de fendmenos que possam estar atrapalhando a
performance desejada pelo pesquisador da divisdo, como relatado pelo pesquisador Gustavo
Doubek, Laboratério da Divisdo Eletrénicos e Energia.
“Entdio, vocé no t4 buscando testar pra saber se ele funciona. Vocé esta buscando
entender como as coisas 14 criam propriedades que vocé quer. Entdo, neste caso, eu
vou la conversar, discutir a melhor técnica o melhor método como que eu vou
quantificar, como que eu vou analisar, depois a resposta que eu vou ter e que

conclusdo que d4 pra chegar. Entfio eu acho que é um trabalho mutuo assim. Os dois
lados, cada um com conhecimento."(Pesquisador)

No Brasil, o LPC foi estruturado em 2008. Desde entéo, tem recebido recursos para
aquisicio de equipamentos e contratagdo de pessoal. Em 2013, foram feitos investimentos no
LPC quando foram adicionados & 4rea a tecnologia de polimeros e a prototipagem 3D.

Cada uma das cinco divisdes de negocios (Industrial, Satide, Seguranga & Graficos,
Eletronicos & Energia, e Consumo) da 3M conta com um laboratério para o desenvolvimento

de produtos. Os pesquisadores dos laborat6rios divisionais trabalham cotidianamente com
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gestores de mnegdcios e equipe de marketing de suas divisdes em discussdes sobre a
necessidade de novos produtos levantadas no mercado. Cabe aos pesquisadores dos
laboratérios  divisionais contatarem os especialistas do LPC quando, na fase de
desenvolvimento dos produtos, alguma anélise ou teste forem necessarios.

Os LD sdo equipados para o desenvolvimento de novos produtos desde as fases
iniciais até o escalonamento pré-piloto. As fases posteriores de desenvolvimento que
envolvem a adaptagio dos processos de manufatura também sdo acompanhados pelos
pesquisadores das divisBes para a garantia de que os procedimentos desenvolvidos em
laboratério sejam testados na manufatura. Nas palavras de Gustavo Doubek , pesquisador do

Laboratério de Eletrdnicos e Energia, esse trabalho envolve as diversas questdes.

"Af que té realmente o verdadeiro desafio pra tornar inovagéo real. Porque, quando
vocé esta no laboratério, é facil pra fazer as coisas, controlar todos os pardmetro
porque vocé ta controlando tudo. Quando vocé chega na manufatura, vocé néo sabe
o que acontece. T4 14 no meio, as vezes, o cara coloca o que ¢ pra colocar, as vezes
ndo coloca direito, as vezes d4 um probleminha na hora ¢ ele d4 um jeito na hora la e
vai. Entfo, nunca tem certeza do que ta acontecendo. Entéo, vocé chegar e fazer, sei
14, uma formulagfo ou ir 14 mesmo na produgdo e conversar com as pessoas e falar
do projeto e fazer junto e digamos assim despertar em todo mundo essa vontade de
fazer uma coisa diferente é o que realmente vai definir se, no final, vai ter o produto
ou n#o". (Pesquisador)

O CTC é uma estrutura voltada para a exposi¢io de produtos e treinamentos para
apresentagio de funcionalidades dos produtos da empresa voltados para funciondrios de
empresas clientes. O espago conta com equipamentos dedicados a apresenta¢Ges interativas
que envolvem o cliente em algumas etapas de pesquisa, testes praticos e treinamentos. A
estrutura é utilizada também pelas 4reas de negodcios para treinarem seus funcionarios e
vendedores sobre o funcionamento dos produtos.

O CTC tem 23 laboratérios de servigo técnico (figura 7) onde acontecem diversas
atividades interativas, tais como:

o cursos de aperfeicoamento para o uso correto dos produtos;

o interagdio de clientes com demonstrages praticas, testes de performance e simulagéo
dos produtos no ambiente real de uso;

o testes para especificagfo dos produtos de acordo com as normas técnicas dos clientes;

o showroom do portfolio de produtos;

e demonstraciio de vantagens e caracteristicas dos produtos;

s acesso aos produtos e solugdes com a orientagdo dos técnicos e especialistas.
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Fonte -Site da 3M do Brasil e visita guiada ao CTC.

A equipe responsavel pelas atividades do CTC ¢ composta por engenheiros de
aplicagdio que também trabalham na customizagéo de produtos de acordo com a necessidade
de alguns clientes. Assim se manifesta a pesquisadora Manuela Kaneko.

"O servigo técnico, que sio os engenheiros de aplicagdo, [¢ um] pessoal que

customiza produtos que estd sempre no cliente resolvendo eventuais problemas que
tem com os produtos. A parte do servigo técnico seria mais focada para dar suporte
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para os produtos existentes ou procurar novos mercados para os produtos ja
desenvolvidos". (Pesquisadora)

A infraestrutura destinada a inovagio oferece aos agentes uma importante referéncia,
na dimensdo espago, para a agdo inovativa. As condigdes materiais, tais como existéncia de
equipamentos, materiais, espagos dedicados déo aos pesquisadores os elementos necessarios
para desenvolver pesquisas e produtos. Além disso, esses espagos possibilitam a integra¢@o
com o cliente que traz informagdes para especificar atributos de acordo com as necessidades

do mercado.

5.3.2 Estrutura organizacional orientada para gerag&o de inovagdes

De acordo com o Sr. Marcelo Tambascia, gerente de P&D, um dos principais trunfos
da 3M & a estrutura matricial que garante a descentralizagio da autoridade e da
responsabilidade pela inovagdo. No que se refere a gestdo de P&D, no mais alto nivel de
governanga, hd o Chief Technology Officer (CTO) e o vice-presidente global das divisdes de
negocio (figura 8). Matricialmente, esses lideres garantem o alinhamento no nivel
internacional no que se refere a pesquisa corporativa e também ao desenvolvimento de
produto de cada divisdo. Dessa forma, a diretoria nacional de P&D recebe diretrizes para a
pesquisa corporativa ¢ para a gestdo de cada divis&o da 3M.

O LPC da subsidi4ria nacional recebe diretrizes de trabalho diretamente do Executivo
de Pesquisa Corporativa Global e, a0 mesmo tempo, responde ao Diretor de P&D nacional.
Essa organizagio matricial garante que o laboratério opere em consoante com diretrizes €
procedimentos globais e que, a0 mesmo tempo, corresponda as necessidades locais.

Além de coordenar os trabalhos do LPC, o diretor de P&D nacional dirige o trabalho
do gerente de P&D que orienta as atividades, tanto dos laboratérios do CTC, quanto dos
laboratérios divisionais. Além de receber diretrizes da diretoria de P&D, os laboratorios

divisionais também recebem diretrizes das diretorias da sua divisdo.
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Figura 8 -Esquema resumido da estrutura matricial de P&D da 3M
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Fonte - Entrevista com Gerente de P&D Marcelo Tambascia, adaptado de 3M, 2010.

Para a geragdo de inovagdes, os laboratorios divisionais interagem também com as
equipes de marketing e vendas das divisBes. Essa conexdo de trabalho estabelece outra
relagio de gerenciamento matricial uma vez que tais equipes, além de responderem para seus
lideres diretos, respondem também aos gestores das divisdes. A figura 9 apresenta toda a
estrutura de diretoria da 3M brasileira com desdobramento das diretorias divisionais, P&D,

vendas e marketing envolvidas no desenvolvimento de novos produtos.
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Figura 9 - Estrutura organizacional da 3M - desdobramento das diretorias de divisionais,
P&D, vendas e marketing
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Fonte - Adaptada de 3M 2014

A interagio entre os laboratérios, vendas e marketing das divisGes se da
cotidianamente para a discusséo de necessidades de mercado levantadas pelos profissionais de
marketing (figura 10). As percepgdes dos profissionais de vendas também sfo consideradas
nessas discussdes que alimentarfo o desenvolvimento de novas solu¢des por parte dos
pesquisadores dos laboratérios divisionais. Participam desse processo também os engenheiros
de aplicacdio que, por interagirem diretamente com 0s problemas dos clientes corporativos,
integram essas equipes com a finalidade de oferecer informacdes para o desenvolvimento de

solucdes especificas para esses clientes.
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Figura 10 - Estrutura matricial das diretorias de divisionais, P&D, vendas e marketing
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Fonte - entrevistas Marcelo Tambascia, Manuela Kaneko e Gustavo Doubek.

Somada a existéncias de condicdes fisicas, ha um espago na estrutura organizacional
para profissionais dedicados & gestio e & geragfo de inovagbes. A forma com a qual a
inovacdio ¢ gerida, de maneira matricial, ¢ um importante elemento para a articulagéo de
diferentes 4reas da organizagfio. Dessa maneira, a inovagfo nio se torna responsabilidade
apenas da 4rea de P&D. A integragdo de marketing, vendas e negécios com P&D desse torna

um importante diferencial para o desenvolvimento de projetos inovadores.

5.3.3 Estratégias institucionalizadas

Até o0 ano de 2010, a 3M professava a visdo de ser a primeira empresa em tecnologia
diversificada do mundo. No ano subsequente, a Empresa passou a professar a visdo atual:
"Tecnologia 3M impulsionando cada empresa. Produtos 3M melhorando cada lar. InovagGes
3M facilitando a vida de cada pessoa" (3M, 2014). A valorizag@o da diversidade de produtos
foi deixada de lado, e a tonica da priorizagfo passou a fazer parte do discurso institucional.

Com a posse do atual CEO, o Sr. Inge G. Thulin, a 3M passa a seguir diretrizes
estratégicas comunicadas pelo CEO em fungfio da necessidade de priorizar mercados e
produtos nos quais a 3M tem lideranga. Conforme informado em entrevista pelo Sr. Luiz
Serafim, gerente de Marketing Corporativo, o atual CEO elaborou uma cartilha com seis
diretrizes que, desde entfio, fazem parte das praticas estratégias de todas as subsididrias. Sdo

elas:
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a) expandir relevincia nos clientes e a presenga no mercado: devido a variedade de
produtos que a 3M possui e a diversidade de mercados nos quais atua, em muitos casos, a
3M n#o domina uma grande fatia de mercado. Essa diretriz significa desempenhar um
esforco para que, para grandes clientes, a 3M amplie sua presenga aumentando a
quantidade de solugdes utilizadas por tais clientes. Ao mesmo tempo, ela aponta para que

sejam priorizados produtos que tém potencial de se tornarem lideres em seus mercados;

b) ganhar fatia de mercado e acelerar penetragio: essa diretriz orienta que o ganho de
mercado seja mais rapido do que habitualmente. O Sr. Serafim exemplificou essa questdo
com alguns exemplos.

"A gente introduz tipo um curativo Tegaderm™ ...todo o ano cresce 20 tantos por
cento e & lucrativo. Vocé olha o mercado essa quantidade ainda é muito pequena, os
hospitais séio os principais. Todo o resto do Brasil usa gases. Ento, porque a gente
focando, priorizando ao invés de crescer 20%, crescer 200%. Se o mercado € tdo
grande, tdo absurdo. E ainda [temos] super baixa penetragfo. Por exemplo, esponja,
98% das casas usa esponja de lavar, e a gente tem market share muito
alto."(Dirigente)

¢) investir em inovagdo: verificar necessidades dos mercados locais e grandes
tendéncias para aproveitar as oportunidades de mercado atuais;

d) intensificar a autossuficiéncia regional: orientar cada pais a pensar formas de auxiliar
o desenvolvimento de sua regidio, por meio da gestdo de abastecimento, parcerias de
fabricacdio com vistas a redugfo de custos e compra de produtos nas subsidirias da
regifo.

¢) desenvolvimento do talento global: desenvolver programas de valorizagio dos
recursos humanos, retenc¢do e desenvolvimento;

f) obter exceléncia operacional superior: aumentar a produtividade da manufatura.

De acordo com os entrevistados da 4rea técnica, as diretrizes relacionadas a inovag#o
ssio desdobradas em metas gerais e individuais. O indicador geral de inovagfio é o New
Product Vitality Index (NPVI), ou ndice de Vitalidade de Novos Produtos, por meio do qual a
3M mede o quanto estd sendo efetivamente inovadora e o sucesso de seus novos produtos.
Esse indicador mede a fragio das vendas equivalente a itens introduzidos no mercado nos
Gltimos cinco anos, periodo em que um produto € considerado novo para a 3M. A subsididria

brasileira fechou 2013 com 36% nesse indice. A meta € atingir 40% de NPVI até 2017.
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Grifico 2 - ©Evolugdo do NPVI na 3M DBrasii e 3M Global

KPVE Brasil
e WPNVE Glohal

2012 2013

Fonte - 3M,2013a, 2014.

Além da idade méaxima de cinco anos de mercado, a empresa adota critérios especificos
para definir o que é um novo produto, divididos em classes, conforme o quadro 8. Apenas os
produtos das classes 3, 4 e 5 estdo incluidos no céalculo do NPVI:

Quadro 8 - Classes de produtos lan¢ados pela 3M

Classe Critério

1 Aplicaciio de produto existente (importac&o de produto 3M)

2 Redugcfio de Custo e Duo sourcing (substituicéo de fornecedor)

3 Modificagdo de produto j existente para mercado em que jé esta inserido
4 Modificagfio de produto para mercado adjacente

5 Novo produto para mercado novo

6 Registro de produto em orgdos reguladores

7 Suporte a P&D

Fonte - Entrevista com Sr. Marcelo Tambascia.

Outro indicador de inovagio da 3M, segundo o Sr. Marcelo Tambascia, € o Aplication
Development Vitality Index (ADVI)- Indice de Vitalidade de Aplicagdes. A aplicagdo € a
introducio em mercado nacional de produtos desenvolvidos em outras subsidiarias da 3M. A
divisdo Negécios Industriais engloba a maior parte desse tipo de produto, uma vez que conta
com os engenheiros de aplicagiio cujo trabalho envolve identificar em grandes clientes
oportunidades de adaptagdo dos produtos 3M para a solugdo de problemas especificos na
industria. Atualmente, a meta de ADVI é que 25% do faturamento seja oriundo desse tipo de

produto. Além de utilizar essa métrica para medir a efetividade do trabalho dos engenheiros
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de aplicacdo, sio utilizados também indicadores de processo tais como quantidade de visitas a
clientes.

Para estipular metas individuais de inovagéo para a equipe técnica, os gestores da 3M
utilizam o procedimento de Invention Submission (submissdo de invengfo). A submisséo de
invengfio é uma espécie de notificagéo interna em caso de inveng¢des que possam gerar 0O
dep6sito de patentes para a 3M. A época da coleta de dados, na 4rea técnica, havia a meta de
uma submissdo de invencfo para cada par de funcionarios.

Segundo informado pelo pesquisador Gustavo Doubek, em anos anteriores, seu gestor
de laboratério estabeleceu a meta de que cada pesquisador deveria visitar dez clientes no ano.
Segundo foi relatado, essas metas sio estipuladas de acordo com a visdo do gestor sobre as
necessidades da equipe em determinada época. A pesquisadora Manuela Kaneko mencionou
que, naquele ano, seu gestor havia estipulado uma meta anual de trés publica¢des internas
para cada pesquisador. Essas publicagdes internas poderiam ser na forma de relatérios

técnicos ou apresentagdes em foruns técnicos.

5.3.4 Herois da inovagéo

Em apresentagdes institucionais da 3M, € frequente a referéncia a homens e
mulheres que, ao longo da histéria, tiveram grande importincia para a formac8o da cultura
inovadora da Empresa, considerados herois da inovagdo. A importéncia desses personagens €
reforcada pelo discurso dos entrevistados. Referéncias a esses herdis foram utilizadas pelos
informantes para respaldar argumentos e esclarecer elementos da cultura da Empresa.

Tem lugar de destaque nos discursos, William L. McKnight que iniciou na 3M como
assistente de guarda-livros, em 1907. Ele teve uma ascenséo relevante na Empresa, tornando-
se presidente, em 1929, e presidente do conselho, em 1949. Ele é conhecido por estabelecer os
principios que fundaram a cultura de inovagfo e colaboragdo da empresa (3M, 2002). Os
principios de Mcknight mais citados séo:

[..] 2 medida que nossos negocios crescem, se torna cada vez mais necessario
delegar responsabilidades e encorajar homens e mulheres a exercitarem suas
iniciativas. Isso requer considerdvel tolerincia. Aqueles a quem delegarmos
autoridade e responsabilidade, se eles forem boas pessoas, irdo querer fazer seus
trabalhos a seu jeito.

Erros serfio cometidos. Mas, se uma pessoa estd certa na sua esséncia, 0s erros por
eles cometidos nfio serfio tio sérios ao longo prazo como os erros que a geréncia

cometera se usar de sua autoridade para dizer como as pessoas devem executar seu
trabalho.
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O gerenciamento que é destrutivamente critico quando erros séo cometidos matam a
iniciativa. Eé essencial que tenhamos muita gente com iniciativa se nés queremos ter
um crescimento continuo" (3M, 2010).

Em 3M (2002), sdo contadas as historias de trés arquitetos da inovacdio Richard
Carlton, Richard Drew e Francis Oike. Todos foram admitidos na empresa na década 1920,
quando William McKnight era o presidente. Richard Carlton foi contratado para coordenar a
pesquisa, a fabricagfio e a engenharia da Empresa. Conta a histéria que, & época, o salario
oferecido era menos de um terco do que ele ja recebia. Entretanto, Carlton aceitou o posto e
tornou-se o primeiro membro da equipe do laboratério com nivel superior. Anos mais tarde,
Carlton sucede McKnight na presidéncia da 3M e mantém o estilo de lideranga de interagir
com funciondrios de todos os niveis. Em 1937, durante a gestdo de Carlton, a 3M criou o seu
prifneiro Laboratério Central de Pesquisa com a finalidade de suplementar as atividades de
laboratdrios da divisdo e explorar questdes cientificas além do conhecimento das divisdes. Em
homenagem a Carlton, foi criada a Sociedade Carlton, que, desde 1963, reconhece
funcionarios técnicos por relevantes contribui¢des no desenvolvimento de tecnologias e
produtos (3M, 2002).

Francis Oike era um pequeno empresario do ramo de tintas. Oike teve uma ideia fora
do seu mercado de atuacio que era uma lixa & prova d'dgua. Ao pedir amostras de lixas
fabricadas pela 3M, Oike despertou a curiosidade de Mcknight que enviou um vendedor para
atendé-lo. Esse contato acabou criando um acordo comercial entre Oike e a 3M. Okie
concordou em vender sua lixa 4 prova d'dgua patenteada, mais tarde chamada Werordry. Oike
mudou-se para Saint Paul, juntando-se & 3M em 1921 (3M, 2002).

Richard de Drew é o mais antigo exemplo de inovagfio inspirada no cliente. Nos
primeiros anos como funcionario da 3M, Drew trabalhava na inspe¢do de matéria-prima e
execucfio de testes de lixas. Em seguida, a ele foi atribuido o trabalho de levar a lixa & prova
d'agua Wetordry aos clientes do ramo automotivo para testes. Enquanto aguardava os
resultados dos testes da lixa, Drew se deparou com uma necessidade de isolar as pegas do
automével que eram demandadas em duas cores. Depois de diversos testes com formulages
inapropriadas, Drew conseguiu desenvolver o produto fita crepe que foi entéio aplicado a esse
problema do cliente (3M, 2002).

O caso de Art Fry também est4 entre os mais citados como exemplos de inovagio da
empresa. Art Fry partiu de uma necessidade pessoal (marcar paginas de seu livro de musicas
do coral) para identiﬁcar um diferente uso para um adesivo que inicialmente ndo tinha a

performance para a qual foi criado. Foi Spencer Silver, um cientista da Divisdo de Material de
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Escritério, que desenvolveu esse adesivo considerado ineficaz para colar superficies.
Entretanto, Art Fry teve a ideia de aplicar o adesivo de Spencer ao papel criando assim uma
forma de colar papel em papel ou outras superficies sem que a superficie ou o papel fossem

danificados quando separados.

5.3.5 Cultura 15%

A chamada Cultura 15% ¢ considerada um dos alicerces da cultura inovadora da 3M.
Originaria dos principios de liberdade de William McKnight, essa premissa permite que todos
os funcionarios da 3M possam destinar 15% do seu tempo, no trabalho, para dedicar-se a
projetos de seu interesse pessoal. Sem a necessidade de autorizacio do chefe imediato, o
funcionario pode escolher quando e a o que se dedicar para o desenvolvimento.

Conforme relatado pelos pesquisadores entrevistados, a pratica dessa premissa tornou-
se parte da cultura da Empresa sendo que o tempo dedicado a esse tipo de trabalho pode, até
mesmo, ser superior a 15% da disponibilidade do funcionario. Eis as palavras da pesquisadora
Manuela Kaneko.

"Hoje em dia no laboratério a gente tem preferido usar o termo Cultura 15% porque

nfio ¢ assim tempo para comegar e pra terminar, entendeu? Entfo, a gente usa mais
esse termo cultura 15% porque assim, se eu quiser, posso ficar 40%, posso Vir
sabado, posso ficar depois do horério. Normalmente a gente tem usado mais assim:
cultura 15%. Que nio sdo necessariamente quatro horas do seu més."(Pesquisadora)

A liberdade de trabalho oriunda dessa premissa é algo bastante valorizado pelos
pesquisadores entrevistados. Como relatado, a possibilidade de criar projetos aos quais se
dedicar sem a oposigdo dos lideres ¢ visto como algo raro entre os empregadores atuais. Veja-
se o relato do pesquisador Gustavo Doubek.

"Sé complementar o que a Manuela estava falando sobre a cultura 15%. E mais na
questiio de deixarem vocé fazer, né? Ninguém se opor a questdo. Se vocé tem uma
ideia, quer & ir atras, assim, ninguém vai te falar: Desista disso, porque isso ndo tem
futuro. Acho que isso é uma coisa muito boa, que é dificil de encontrar. Eu néo
tenho tanta experiéncia no mercado brasileiro em relagio a isso, mas eu imagino
assim pelo que eu escuto bastante conversando com as pessoas ¢ uma coisa que
simplesmente o fato de vocé néo se opor, ndo tem uma geréncia que te impeca de
fazer o que vocé quer jé é assim uma coisa maravilhosa."(Pesquisador)

Como afirmado pelos entrevistados, € sabido que as ideias desenvolvidas dentro da
perspectiva da Cultura 15% devem estar alinhadas com os negécios da 3M. Assim continua o
pesquisador Gustavo Doubek.

"Entfio justamente vocé t4 14 no meio e de repente vocé descobriu o negocio 14 que é
interessante. S6 vocé vai saber aquilo porque s6 vocé identificou, ninguém mais vai
saber que esse negdcio existe. Entdo, cabe a voc€ trazer pros outros e, digamos
assim, fazer uma propaganda em cima daquilo. 'Oh, tem isso aqui, isso aqui vamos
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ver, vamos de repente pode ser muito interessante’. Muito dos 15% t4 nisso. As
vezes assim, vocé identifica algo relevante, daf vocé pode trabalhar naquela ideia de
forma mais interna. Muitas das inovagdes surgem dai entdo nfo ligada
especialmente a um projeto... ndo adianta a gente querer pensar em uma coisa que
nio estd ligada ao business da 3M. Sempre tem que estar dentro desse
contexto."(Pesquisador)

Foi dito pelos entrevistados que um dos resultados esperados da Cultura 15%, para a
equipe técnica, é a geragdo de invention submition (submissdo de inveng¢do). Os funcionarios
téenicos teriam a liberdade de escolher areas de conhecimentos, tecnologias ou produtos para
os quais se dedicar, o que poderia, além de gerar novas possibilidades de comercializagfo,

gerar também patentes para a empresa.

5.3.6 Tech forum

O Tech forum (férum técnico) da 3M ¢ o principal elemento para a interagdo técnica
dos pesquisadores da organizagfo. Foi fundado em 1951 e, atualmente, possibilita a toda
equipe técnica global uma série de ferramentas de compartilhamento de conhecimento que vai
desde palestras oferecidas por especialistas da Empresa, repositorio de relatorios de pesquisas
e andlises e canais de comunicagio global entre todos os funcionarios da é4rea técnica. Por
meio de rede de contatos e comunicagio, o tech forum incentiva um ambiente de criatividade
e cooperagio que leva & inovagdo e ao crescimento (3M, 2010)

No Aambito do tech foérum, acontecem eventos virtuais e presenciais de
compartilhamento de conhecimento, eventos de troca de informagfo técnica, rede de
especialistas globais, orientagdo de novos funciondrios e eventos de reconhecimento e
premiaco de equipe técnica (3M, 2010). A figura 11 condensa os recursos de interac@o do
tech forum elencando as ferramentas de interagdo que possibilitam encontrar especialistas
dentro da organizacfio, fazer a conex@o necessaria e compartithar conhecimentos oriundos

dessas interagdes.
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Figura 11- Recursos de interagéo do tech forum para encontrar especialistas, fazer conexdes e
compartilhar conhecimento

Fonte - 3M, 2010 ¢ 2011a.

Nas palavras da pesquisadora Manuela Kaneko, o tech forum ¢ uma importante
ferramenta da inovagio dentro da 4rea técnica. Além de disponibilizar conhecimento na forma
de palestras, esse ambiente possibilita encontrar e conectar-se com qualquer especialista das
demais subsidiarias da 3M. Segundo a pesquisadora, uma das principais vantagens desses

recursos é dar agilidade para acessar o conhecimento.

"Na verdade assim, a gente V& o fech forum ndo como um conjunto de palestras
técnicas a gente vé o fech forum como uma cultura interna da 3M. Na verdade, uma
das principais fungdes do fech forum é aumentar a rede de colaboragdo entre os
funcionarios da 4rea técnica. Porque com isso vocé aprende mais rédpido. Todo
mundo quer as coisas mais rapido, ainda mais numa empresa multinacional. E vocé
ganha tempo resolvendo problema. Ndo preciso ler um livro inteiro, entendeu pra
resolver um problema. O conhecimento ji ti 14 Entdo vocé ganha muito
tempo."(Pesquisadora)

Outro aspecto ressaltado pela pesquisadora ¢ a versatilidade das ferramentas de busca,
possibilitando procurar especialistas por area de atuagdo. Por esse canal, é possivel identificar

o perfil do especialista e todo o seu histérico de P&D.
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"E também por ser uma comunidade muito grande, muita gente pra vocé saber o que
cada um ¢ especialista e entfo vocé indo nestas palestras e vendo o que a pessoa td
apresentando vocé j& sabe que, quando tiver problema assim e assim e assado, eu ja
sei quem vou procurar. Mesmo a pagina do tech forum ela é muito bem estruturada
com palavras-chave. Por exemplo, eu td com uma divida com relagdo a liner. Liner
é como se fosse um substrato para receptar o release do adesivo. Entfo, digito 14
liner people vai haver uma lista de pessoas que entendem desse assunto que eu 0
procurando e 14 t a descrig8io onde que o cara trabalha e o que ele faz. Eu consigo
entrar no curriculo dele pra saber quantas patentes o cara escreveu o que que ele
sabe sobre o assunto entdo isso ai em um minuto, né? Entio é bem
interessante."(Pesquisadora)

Outra funcionalidade destacada pela pesquisadora ¢ a possibilidade de enviar
perguntas técnicas para outros especialistas da 4rea técnica. Por esse recurso, € possivel enviar
questdes importantes para o desenvolvimento de tecnologias. Gargalos do processo de
desenvolvimento podem ser resolvidos por meio do conhecimento de profissionais de outras
subsididrias.

"Dentro dessa pagina do fech forum tem também uma ferramenta que
particularmente eu gosto muito chama se ask a technological question entdo vocé
coloca sua pergunta 14 e vocé seleciona os grupos, entdo assim essa minha davida
tem mais haver com adesfio entfio vou deixar focado, né? Vou clicando s6 pro grupo
de adesdio mas eu quero que va s6 pra quem ta no topo da area técnica. Entdo eu
clico 14 T6 e T7 os niveis mais altos tecnicamente, entfo direciono."(Pesquisadora)

Além das funcionalidades de interagfo estarem disponiveis, a pesquisadora destacou a
forma como seus pares utilizam essa ferramenta. Ha um entendimento de que essa forma de
interagfio deve ser priorizada, de forma que, ao serem contatados, os pesquisadores respondem

prontamente ao contato de um pesquisador com duvidas.

"Entdo assim a primeira vez que eu usei essa ferramenta eu achei um pouco
assustadora, né? Porque, quando veio 2 resposta, eu fui 14 ver pra quem tinha ido
porque vocé vai selecionando os grupos quando eu vi tinha ido pra cento e cinquenta
pessoas minha pergunta , entdo eu falei assim nossa foi pra cento e cinquenta entéio
assim no mesmo dia vocé tem uma resposta."(Pesquisadora)

5.3.7 Prémios relacionados a resultados de inovagéo

A 3M conta com diversos programas de reconhecimento por resultados relacionados a
inovagdo. Esses programas tém o efeito duplo de reconhecer o profissional com desempenho
superior e de gerar nos demais profissionais admiragio e consequente esforgo para ser
reconhecido. Entre as premiagdes, ser convidado para participar da Carlton Society ¢é
considerado fazer parte do Hall da Fama da 3M (3M, 2010). Recebem esse reconhecimento

os profissionais técnicos que demonstraram extraordindrios resultados na colaboragéo, no
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compartilhamento de conhecimentos e na geragdo de inovagdo ao longo de sua carreira. A
nomeago a essa honraria é feita pelos pares. Em 2010, apenas 170 profissionais faziam parte
desse grupo (3M, 2010).

O Golden Step Awards foi criado, em 1972, com o objetivo de reconhecer equipes que
desenvolveram produtos altamente lucrativos gerando novas fontes de receita de vendas para
a 3M. Por alcancar essa relevancia por duas vezes consecutivas, a equipe criadora do Post-it
recebeu esse prémio nos anos de 1981 e 1982 (3M, 2002).

No inicio da década de 1980, a 3M criou o Programa Pathfinder para incentivar a
geragio de inovagBes fora dos Estados Unidos. No Brasil, esse programa premiou produtos
desenvolvidos com base em matéria-prima local, além de adesivos aplicados a demandas da
indtistria automotiva nacional. O Merchant Award é um prémio semelhante para
pesquisadores que desenvolveram aplicagdes de produtos importados no seu pais de origem.

O Engineering Achievement Award of Excellence, criado em 1973, é designado a
profissionais que geraram inovagdes de engenharia e que demonstraram proficiéncia no seu
trabalho e contribuicdes para o crescimento da 3M (3M, 2002). Essa premiaggo ¢ considerada
o equivalente & Carlton Society. HA também o Process T echnology Awards que foi criado
para premiar avangos nos processos de manufatura.

O Innovator Award é designado a profissionais da 4rea técnica que fizeram exemplar
uso da premissa da Cultura dos 15%. Esse € um prémio combinado com o Technical Circle of
Excellence Award conferido a profissionais da 4rea técnica que exercitaram a inovagéo € a
criatividade para produzir significante impacto nos produtos, processos € programas da 3M
(3M, 2002). Todos os anos, o Technical Circle of Excellence Award é conferido a 330
individuos e 75 equipes globalmente (3M, 2010). Nessa modalidade, a indicacdo e a selegdo
sdo feitas pelos pares.

Desde 1986, h4 premiages também por inovagSes ndo técnicas nas areas de
administraciio, vendas e marketing tais como os prémios Global Sales and Marketing
Professionalism e Global Communication Award Program (3M, 2002). Em visita as
dependéncias da 3M, foi observada a prética de exposicio das placas dos prémios recebidos
pelos funcionérios, como relatado pela pesquisadora Manuela Kaneko.

"Entsio, eu lembro que desde que entrei, trés anos e meio atras, todo ano teve um
brasileiro que foi reconhecido. E também tem aquelas premiages assim, por
exemplo, um produto novo langado que em cinco anos teve sei 14 cinco milhGes de
reais em venda ou dez milhes ou vinte milhdes. Ai dependendo da quantidade de
vendas depois que vocé langou vocé recebe um reconhecimento também. Esse que
eu te falei & mais da area técnica, t4? Tem um outro que é um prémio do fech forum
entfio assim pra aqueles que conseguiram engrenar e implementar o tech forum no
pais. O Brasil também ja foi reconhecido, mas o da exceléncia técnica [Technical
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Circle of Excellence Award] é todo ano. Desde que eu entrei tem um
brasileiro."(Pesquisadora) '

Existe ainda o programa Genesis Grants que, na subsidiéria estadunidense, oferece de
U$30.000,00 a U$ 75.000,00 em subsidios para apoiar inovagdes néo relacionadas com o
trabalho. Duas vezes por ano, seis a oito ideias, que estdo no orcamento oficial, recebem esses
recursos para serem desenvolvidas (3M, 2015b). Por meio desse programa, pesquisadores
corporativos da 3M inventaram o multilayer optical film (filme optico multicamadas),
tecnologia aplicada a diversos produtos da empresa desde sinais de trafego a placas de energia

solar de alta eficiéncia.

5.3.8 Processos organizacionais e institucionalizados

5.3.8.1 Formulagdo estratégica

Conforme relato do Sr. Luis Serafim, gerente de Marketing Corporativo da 3M, o
processo de formulag8io de estratégias anuais nasce com diretrizes da presidéncia e demais
executivos-chefe. H4 um software que integra a construg@io de metas estratégicas da Empresa.
O processo se inicia com a entrada de macroindicadores, por parte da presidéncia, que
deverdio ter suporte das taticas das diretorias das subsididrias. Esses grandes niimeros sdo
relacionados a vendas, NPVI, lucratividade, nivel de estoques e a outros indicadores de
performance.

De posse desses indicadores-meta, cada diretoria redige uma apresentagéo das a¢des
que serdo desenvolvidas no seu &mbito de atuagdo para alcangar as metas propostas. Os
diretores de cada divisdo apresentam quais os principais projetos de desenvolvimento de
produto, quais clientes a penetrar, principais concorrentes a perseguir e outras agdes propostas
para o préximo ano. Eventualmente, os diretores podem negociar as metas desde que se
respaldem com fatos e dados os niimeros propostos.

O Sr. Luiz Serafim integra um comité formado pelo diretor de finangas e o presidente
da subsidiria nacional que assiste a todas as apresentagdes dos diretores. Com o auxilio desse
comité, os planos sdo revisados garantindo a qualidade da comunicagéo. Conforme relatou o
Sr. Luiz Serafim, esse ¢ um momento importante para que o contetido e a forma dos planos

estejam suficientemente respaldados.
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"Quando vai olhar com o presidente, a gente diz: 'Aqui a gente precisa de mais
informag#fo...' A gente propde junto com ele. Esse cara ¢ muito aberto. A gente vai
propondo, busca mais informagdo ou vai pedir para a area refazer, remontar alguma
coisa agregando informac@es ou mudando o formato." (Diretor)

Nas apresentagdes dos diretores, o presidente nacional tem a oportunidade de propor
alteragdes nos planos de cada diretoria dando coeréncia ao plano estratégico da subsididria.
Tendo os planos estratégicos das diretorias sido apresentados, o diretor presidente tem o papel
de consolidar uma apresentacfo que serd feita para a vice-presidéncia internacional (America
Latina e Canadd). Nessa oportunidade, a vice-presidente internacional (America Latina e
Canad4) também interfere no plano e solicita alteragdes necessdrias para a garantia dos
resultados desejados globalmente.

Apbs esse momento, acontece a apresentagdo do plano para o CEO que cuida das
demais subsidi4rias menos Estados Unidos. Nesse episodio, também hd4 revisdes do plano
devido a necessidades globais e locais. Das 73 subsidiarias, a unidade brasileira ¢ uma das
poucas que tem a oportunidade de apresentar seu plano para a presidéncia global. Além do
Brasil, apenas a China e o México tém esse momento.

Os ciclos internacionais séo assim relatados pelo Sr. Luiz Serafim.

"Tem 73 subsidirias, nem todo mundo tem um momento com o CEO. Mas o Brasil,
a China e o México tém este momento. Quando vai, tem ciclo de multinacional. Um
ciclo de caras que vocé tem que passar por ele antes de chegar no CEO. Essa cautela
que tem de multinacional. O chefe do nosso presidente, que € uma moga que cuida
da América Latina + Canadé e tem que apresentar para ela e ela vio falar, melhora
isso e isso e vocé passa por ela e vai passar para o nimero 2 do mundo que cuida do
resto do mundo menos Estados Unidos, s6 ai vocé fica apto a apresentar. Nesses
caminhos, o internacional ficou tentando recomendar pra gente olha assim que € um
plano é assim que a gente quer que vocé mostre. Tem que fazer external
perspectives mostrar, falar um pouco do Brasil. Primeiro fala de fora pra dentro, ¢ 0
que que o Brasil t4 indo, de vez enquanto muda o modelo, tem que falar das tuas
competéncias fortes. Em algum momento tem que falar assim, 14 fora o Brasil é isso

no mercado, a 3M do Brasil tem isso e isso muito forte agora nosso plano de
crescimento ¢ esse... Estratégias e téticas..."(Diretor)

5.3.8.2 Processo de introdugdo de novos produtos

Para a avaliagdo dos produtos em fase de desenvolvimento, a 3M utiliza a metodologia
Stage Gate de Cooper (1990). Essa metodologia € caracterizada por uma sequéncia de
atividades de desenvolvimento do produto que vdo da concepgdo da ideia até o pds-

langamento do produto (figura 12).
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Internamente, esse projeto é chamado de New Product Infroduction (NPI). Entre cada
ctapa desse processo de desenvolvimento sio feitas reuniSes de avaliacfo dos resultados da
fase anterior (gate review). Nesse momento, ¢ decidido se deve voltar a fase de
desenvolvimento anterior, ou interromper o desenvolvimento ou prosseguir com o projeto.
Em cada gate review estio presentes o diretor de P&D, o diretor da divisdo de negocio e o
presidente da companhia que farfio a avaliag&o do projeto.

O projeto que entra no processo de desenvolvimento € avaliado em trés quesitos:
técnico, manufatura ¢ mercado. No quesito técnico, sdo avaliadas as possibilidades de
patentear as tecnologias envolvidas, a disponibilidade de conhecimento interno para seu
desenvolvimento, vendas e distribui¢io. E avaliado também se as instalagdes de fabricagfo
comportam esse novo produto. Além dessas questdes, sdo verificadas questdes relacionadas a
oportunidade de mercado levando em conta seu potencial do mercado e se h4 indicios de
demanda por este produto.

Figura 12 - Etapas do Processo de Introdugdo de Novos Produtos da 3M - produtos das
classes 1 a5

: = - -
@ Gate review padrio 0 Gate review opcional

Fonte - Entrevista Sr. Marcelo Tambascia e 3M, 2011a.

Projetos de novos produtos (classe 5) passam por todos as etapas de desenvolvimento
e gate reviews no caso das outras classes de produtos que envolve menor risco alguns gate
reviews sio opcionais. Na fase da ideia, é concebido o projeto que normalmente nasce de uma
oportunidade identificada nas equipes multidisciplinares formadas por pesquisadores da
divisdio e profissionais de marketing e vendas. Sendo aprovado no primeiro gate, 0 projeto
parte para a concepgdo do conceito do produto a ser oferecido ao mercado. Na etapa posterior,
sdo avaliados aspectos econdmicos do projeto quando sio avaliados o retorno do investimento

e a lucratividade do projeto. Uma vez que os indicadores de resultado do projeto sio
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aprovados, inicia-se o desenvolvimento propriamente dito do produto. Na fase de
escalonamento, sdo gerados pelo menos trés lotes de produtos que seréo testados e validados
por clientes. Com base nos resultados dos testes em escala-piloto, passa-se ao langamento do
produto e & fase de p6s-langamento quando sdo acompanhados os resultados do produto no
mercado.

Nas palavras do pesquisador Gustavo Doubek, esse processo faz com que toda a
equipe multidiciplinar se empenhe para, por meio de fatos ¢ dados, defender o projeto em

cada gate review.

"Esses gates acontecem em determinadas fases. E onde vocé vai 14, vocé apresenta
seu projeto, apresenta o que vocé desenvolveu até agora e pede pra continuar esse
projeto. ‘Eu vou precisar de tanto de investimento e a gente ta prevendo que ele vai
trazer tanto de retorno em tal tempo.' Essa parte o pessoal de negécio faz junto com
o marketing. Entfio, é nessas reunides que é decidido: 'continua' ou ndo 'para por que
eu acho que nio é 0 momento agora, no vamos mais trabalhar nesse projeto’. Entéio,
essas reunides acontecem de trés a quatro vezes ao longo da execugfo de um
projeto."(Pesquisador)

Seguindo a filosofia Design for six sigma, todo o processo € permeado pela coleta,
tratamento estatistico e analise de dados. Para reduzir riscos e obter a maxima eficiéncia, s8o
coletadas informagdes sobre o mercado e opinifio do cliente durante todo o processo. Para tal,
é utilizada também a metodologia RWW que € um sistema de priorizagéo de ideias -quadro 9
(DAY, 2007). O acréstico significa real, win e worth ou seja (real, vencer e valor).

Esse método permite as empresas avaliar os riscos € O potencial de projetos
respondendo a perguntas em trés grandes dreas tematicas que sdo as seguintes:

a) "6 real?" Explora a natureza do mercado potencial e analisa a viabilidade da construggo do
produto;

b) "podemos vencer?" Considera se a inovagdo e a empresa podem ser competitivas;

c) "vale a pena fazer?" Examina o lucro potencial e se o desenvolvimento da inovagdo esta
alinhado com a estratégia.

Quadro 9 - Questdes chave do RWW para avaliagdo de produtos nos gate reviews

Premissa | # Pergunta
1 Ha necessidade ou desejo ou problema para resolver?
REAL |2 O tamanho do mercado ou mercado potencial € afrativo?
(realidade) | 3 O crescimento do mercado € atrativo?
4 Temos tecnologia para fazé-la (interna ou externamente)
WIN 5 Temos sistemas e estruturas em nossa organizagio de vendas e canais de distribuigfio para
(vencer) ob?er SUCESS0 - - -
6 Atingiremos a janela de oportunidade (oportunidade no momento apropriado)?
WORTH | 7 O produto/mercado esta bem alinhado com a vis3o e Plano Estratégico para esta Divisgo?
(valor)

Fonte- Entrevista Marcelo Tambascia.
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5.3.8.3 Processo de interagdo com clientes

O processo de interagio com os clientes é um dos principais propulsores de inovagdes
para a 3M, segundo entrevistas. Como relatado anteriormente, importantes investimentos t€m
sido feitos em infraestrutura, como o CTC, para propiciar aos seus clientes aproximarem-se da
Empresa e conhecer diversas solugdes com vistas a ampliar a penetragéo de seus produtos nos

principais clientes. Assim se expressou o Sr. Luiz Serafim.

"Pra n6s a gente trabalha de uma forma ampla onde o cliente sempre € envolvido no
processo, entio, é uma parte de inovagio aberta. Entfo agente vai chamar os
professores de odontologia, o doutor da USP em Botucatu. Vai interagir muito com
esse cara. Pra entender quais sfo as dores, pra onde o mercado t4 mudando, sobre as
expectativas deles. A gente faz esse movimento do cliente da Petrobras ou da Fiat
vai 14 junto com os caras, com um grupo segmentado para entender as prioridades da
empresa. Entio a Fiat sabe melhor do que nés quais as tendéncias para o automével.
Que é um carro conectado, personalizado, mais leve, com maior eficiéncia
energética etc... Quando a gente se une a ele de forma extremamente intensiva, tem
funcionario nosso que fica o dia inteiro 1a. O local de trabalho do cara € dentro do
cliente. O escritério dele é dentro da Embraer, e com isso se analisam as
necessidades." (Diretor)

A figura 13 mostra os principais profissionais da 3M que interagem com o0s
clientes/consumidores atuais e potenciais. Os vendedores sdo importantes personagens na
interagio com os clientes, pois, sistematicamente, repassam informagdes de novas demandas,
tanto para pesquisadores, quanto para a equipe de marketing. Essas informagSes integram
check lists para aperfeigoamento e desenvolvimento de produtos.

Figura 13- Esquema de interagdo com clientes na 3M
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Laboratério
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Consumidor
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conhecido)

Check list para
tesenvolvinientv
de povo produto

Potencial
CHente/consumidor

Fonte - Entrevista Luis Serafim e 3M, 2006b.

Ainda, na 4rea de vendas, foi criada, em 2003, uma nova estrutura de interagdo com o
mercado com o objetivo de gerenciar clientes-chave e aumentar a relevancia de determinados

produtos e solugdes nesses clientes. S&o 0s key account managers que atuam nos mercados de
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construcio civil, petréleo e gas e eventos esportivos. Esses profissionais atendem grandes
clientes tais como Odebrech, Camargo Correia, Petrobras entre outras.

Dentro da equipe técnica, os pesquisadores das divisSes sdo frequentemente
encorajados a visitar clientes e a verificar in loco possibilidades de novas solugdes a serem
desenvolvidas. Como dito anteriormente, os engenheiros de aplicagdo tém importante papel
nesse processo, wma vez que o seu trabalho é permanecer em constante contato com clientes
na identificacio e adaptagfio de produtos 3M para a solugéio de problemas da indtstria.

Como relatado pelo pesquisador Gustavo Doubek, os profissionais de marketing
também exercem um importante papel de coletar no mercado as demandas por novos

produtos.

"A 3M prioriza bastante [geragdo de produtos] de fora pra dentro e o de fora pra
dentro vai ser gerado através de escutar o que o mercado quer entdo quem vai fazer
isso ndo é o laboratério e nem técnico vai ser a area de marketing, eles que véo ta
atuando, vdo conhecer como que funciona o mercado, vdo saber o que eles gostam
mais e menos o que quer identificar oportunidade que ta faltando que poderia ter no
mercado e eles viio comegar esses projetos dessa forma de fora pra dentro. Eles vdo
trazer esse problema pra divisdo e af jogado esse problema pra divisdo € que agente
vai comegar a pensar em como que agente poderia chegar num produto que tivesse
caracteristica que ele ta querendo e ai quando chega no laboratério dai agente vai
procurar eventualmente outras pessoas 14 dentro até de outras areas eventualmente."
(Pesquisador)

5.3.8.4 Avaliagdo de desempenho

A avaliacio de desempenho (atributos de lideranga da 3M) ¢ um processo ao qual
todos os funcionarios da 3M sfo submetidos. Nessa avaliagfo, sdo qualificados atributos de
lideranca em seis grandes areas: pensamento de fora para dentro, direcionamento para a
inovacdo e para o crescimento, desenvolvimento de pessoas, tomada de decisdo corajosa,
lideranca com energia e valores 3M. Na figura 14 estdo colocados os seis atributos e uma

breve descricdo do comportamento esperado pela organizagéo, relacionado a cada atributo.
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IQi;ést,ifon," ¢ desafia o status quo direcjonando paranovase melhores idéias e processos; enfrenta a realidade.l

' Sugere maneiras de melhorar & aprimorar os processos € priticas. .

- Compartilha novas idéias e abordagens com os colegas, incentivando-os a pensar fora da caixa

“Promove e ap6ia novas formas de fazerascoisas. . l

e forina consistente redefine ¢ desafia o “entitlement” na definigio das metas

S i L
Fonte -Entrevista com Sr. Laureano Silva e documento interno de avaliagio dos atributos de
lideranca.

Por meio dos componentes do atributo ligados & inovagéo, o profissional ¢ medido
quanto a sua contribuigdo para que a inovagéo faca parte do seu dia a dia no trabalho. Nesse
sentido, ¢ mais bem avaliado o profissional que tem uma postura critica diante de questdes de
trabalho agindo de modo a criar novas alternativas para solucionar os problemas. E
examinada também a capacidade de comunicagfo por meio de sugestdes de melhorias. Além
disso, é verificada a capacidade da pessoa de cooperar com os pares quando da sugestdo de
alternativas por parte de outros. A cooperagio também ¢ mensurada no sentido de verificar se
o profissional se dedica a auxiliar os outros a terem novas ideias e a pensar diferente. E
analisado também se o profissional é ousado na definigéio de metas de melhoria.

Essa é uma avaliagio feita pelo lider imediato, e seus resultados sdo utilizados na
definicio de mérito ou promogdes. Na 3M € utilizado o esquema de promogdes dual ladder
(progressdo funcional em Y) que permite aos funciondrios da equipe técnica ascenderem
hierarquicamente com as opgdes de seguir um caminho de cargos de gestdo ou um caminho

de cargos técnicos (figura 15).
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Figura 15 - Sistema de progresséo da carreira na 3M
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Fonte - 3M, 2009b ¢ SERAFIM, 2011.

No caminho técnico, o profissional tem oportunidades comparéaveis com o caminho de
gestdo no que se refere ao desenvolvimento da carreira, progresséo e prestigio. O avango em
ambos os lados da dual ladder dependente do desempenho do individuo e das
necessidades/oportunidades dentro da organizagdo ao longo do tempo. O objetivo desse
sistema ¢é permitir que a experiéncia técnica acumulada potencialize as contribui¢cdes de P&D
e, 20 mesmo tempo, encorajar pessoas com 0s interesses, competéncias e habilidades em
lideranga, delegacio e coordenagdio a considerar a possibilidade de se tornar um gestor (3M,

2009b).

5.3.8.5 Integragdo de funciondrios

Durante a coleta de dados foi possivel participar de uma palestra do Gerente de P&D,
o Sr. Marcelo Tambascia, para recém-contratados da 3M (frainees). Estavam presentes

aproximadamente vinte frainees de diversas reas da organizagdo. O objetivo dessa palestra
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era apresentar a estrutura de P&D da empresa, os resultados de inovagéo da 3M e comunicar a
responsabilidade que todos os funcionérios tém sobre a inovagdo, sendo da area técnica ou
néo.

O Sr. Marcelo Tambascia iniciou sua fala descrevendo a estratégia da Empresa em
manter o crescimento orginico. Apresentou também a estrutura organizacional da Empresa
com o objetivo de mostrar como se dé a descentralizagdo de responsabilidade e autoridade
sobre a inovag#o. O palestrante ressaltou que, & medida que uma diviséo cresce em resultados,

ela pode ter seus investimentos ampliados.

Foram apresentados também os pilares técnicos da inovagdo na 3M. Foi mostrada a
importancia do CTC para a integracfo com clientes e também a magnitude da equipe de P&D,
4 época com 184 funcionarios que atuam no P&D corporativo e nos laboratérios das divisGes
de negdcio. Foram apontadas também as metas de resultado da inovagéo expressas no ADVI
(percentual de faturamento advindo de aplicag8es de produtos importados 3M - classe 1) e no
NPVI (percentual de faturamento advindo de novos produtos - classes 3, 4 e 5) como se pode
ver no quadro 7.

Além dessa palestra de apresentagio do ambiente de P&D para recém- contratados de
todas as areas da Empresa, ha um processo de integragiio dos funciondrios da é4rea técnica
chamado internamente de Unity you. Na oportunidade, sfo apresentadas as funcionalidades do
Tech forum, demais ferramentas de colaboragdo da Empresa e a estrutura fisica de P&D
corporativo e divisionais.

Para garantir o acompanhamento dos recém-contratados da 4rea técnica, séo
designados coachers que sfo profissionais seniores que exercerdo o papel de tutores e
conselheiros dos novatos. Essa é uma pratica que permeia a equipe técnica auxiliando os

pesquisadores no desenvolvimento de suas a¢des e projetos.

5.3.9 Anélise dos fatores organizacionais relacionados a inovagéo citados na literatura

O caso estudado permitiu a observaggo de todos os fatores organizacionais citados na
literatura. A experiéncia da 3M oferece detalhes de como cada uma dessas caracteristicas
organizacionais subsidiam a manuten¢fo da geragfo e adogdo de inovagdes. Analisando os
aspectos apontados pela literatura, observou-se que os fatores organizacionais relacionados a

inovacdo podem ser separados em quatro grupos relacionados a: conhecimento, lideranga e
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poder, estrutura e forma de execugo do trabalho. O quadro 10 apresenta os grupos de fatores

e o resumo de evidéncias observadas no caso.

Quadro 10 - Fatores organizacionais relacionados a inovaggo citados na literatura e elementos
observados no caso estudado

Fatores
Grup o.de f_ator.e S orgamfaqonaxs ) Elementos observados no caso estudado
organizacionais referéncias na
literatura
Profissionalizagfo - | Equipe técnica com formagfo de nivel superior e meta de
Pierce e Delbeq (1977); | qualificagio em nivel doutorado (20% até 2018). A
Slappendel (1996) diversidade de formagdo garante 4 empresa a possibilidade de
Complexidade - Rogers | combinar diferentes dreas de conhecimento, expressas nas 46
(2003) plataformas tecnolégicas. Além disso, ha os relacionamentos
Diferenciagio multiculturais entre pesquisadores de subsididrias de
Zaltman, Ducan e | diferentes partes do globo
CONHECIMENTO Holbek (1973)
Especializagfo -
Kimberly e Evanisko
(1981)
Disponibilidade de
conhecimento técnico -
Damanpour (1991)
Formalizagfo - | N#o ha metas formais para o uso da Cultura dos 15% (¢ o
Slappendel (1996) principal gerador de ideias que sdo sistematicamente
solicitadas sem formalizacfio), ha metas e ha processos
ESTRUTURA formais de avaliagio de produtos etc
Tamanho - Aiken e | Empresa grande com atuagfo global - utiliza este atributo para
Hage (1971) estimular conexdes globais para gerar inovagiio e tem
aplicagfio sistematica de recursos em P&D
Centralizagio - Rogers | Estrutura de gestdo matricial para descentralizar a autoridade e
(2003) a responsabilidade pela inovagio
Estratificacéio - | Com a instituicio do sistema de progressdo funcional em Y
Damanpour (1991) (dual ladder) estabelece-se regras claras e flexiveis para a
facilitar a ascensfo funcional. Isso cria um sentimento de
igualdade de condigdes entre equipe técnica e equipe
gerencial. O processo de introdugdo de novos produtos
LIDERANCAE institucionaliza a comunicagio entre niveis da organizagdo
PODER facilitando a proposicio de ideias
Intensidade Para todos os projetos sdo designados gestores divisionais
administrativa - | (sponsors) que garantem o alinhamento do projeto as
Damanpour (1991) estratégias e defesa do projeto em instincias superiores
Flexibilidade e | Os grupos multidisciplinares (negécios, vendas, marketing e
capacidade de auto- | P&D divisional) funcionam desta forma. Tém autonomia para
organizagio - Van de | conduzir o desenvolvimento dos projetos e passam pelos gate
Ven (1986) reviews para serem avaliados
Interconectividade - |'A colaboragio ¢ amplamente incentivada e hd equipes
Rogers (2003) multidisciplinares para geragio e condugdo de projetos de
novos produtos. Tech jforum principal ferramenta de
interconectividade e geragdo de relagdes interpessoais
Integragio/Comunicagio | Ha estrutura fisica (CTC) destinada para este fim e ha
x Externa - Damanpour | profissionais dedicados a estar dentro do cliente para o
COMUNICACAO (1991) desenvolvimento de solugdes customizadas (engenheiros de

aplicacio) além da fungio marketing que possui o papel de
alimentar o processo de desenvolvimento de novos produtos
por meio da detec¢fio de demandas de mercado

Variedade de requisitos
- Van de Ven (1986)

A equipe técnica acessa informagdes ambientais que impactam
as inovagdes por meio da articulagio de saberes com
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profissionais de vendas e marketing

Redundancia funcional - | O papel de cada funcionério da equipe técnica (pesquisadores
Van de Ven (1986) divisionais, pesquisadores corporativos e engenheiros de
aplicagfio) estd claro para todos informantes. Cada um pode
contribuir para a geragio de inovagdes de formas

EXECUCAO DO )
TRABALHO ' complementares _ _
Ligagdo temporal - Van | Isto acontece no contexto de que € possivel utilizar o histérico
de Ven (1986) de inovages da empresa (expresso no banco de experiéncias

de seus funcionarios) (PASSADO) para desenvolver solugdes
(PRESENTE) que serfio introduzidas no mercado (FUTURO)

Fonte - Elaborado pela autora da tese.

O grupo de fatores relacionados a conhecimento realga a importéncia da
disponibilizagio do conhecimento para a geragdo de inovagdes. No caso estudado, o
conhecimento técnico & encontrado de forma ampla/diversificada e profunda/especializada.
Como esquematizado pela Empresa, as 46 areas de conhecimento, consideradas plataformas
tecnol6gicas, sdo possibilidades de combinagio de conhecimento e tecnologias que podem ser
utilizadas em todos os setores de atuagfo da Empresa.

Como mostrado na figura 16, a microrreplicagfio é um exemplo desse grupo de fatores.
Essa tecnologia confere & superficie plastica propriedades de reflexéio de Iuz. Ela foi aplicada
para a invengfio do retroprojetor e dos sinais de trénsito reflexivos. Posteriormente, essa
mesma tecnologia foi utilizada em monitores de LCD. Combinadas as tecnologias da
plataforma-filmes, pesquisadores da 3M desenvolveram a pelicula de realce de brilho. Com
tal aplicagfo, as telas de televisores e computadores tornaram-se mais finas e brilhantes,
otimizando todos os 4ngulos de luz e aumentando a vida util da bateria (3M, 2013b). Diversas
outras plataformas formam combinadas & microrreplicago, tais como adesivos, abrasivos,

administragio de medicamentos dando origem a diversos produtos (3M, 2013b).
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Figura 16 - Exemplo de combinagdes de plataformas tecnoldgicas para a geraggo de inovagdes
-microrreplicacdo

Ad

Adesivos

Fi

Filmes

replicagéo Sinais de transito

A

Pelicula de
Realce de Brilho

Imagem ampliada
de uma superficie
dé micro-
replicagéo

Monitores de tela

Ab plana (LCDs)
D d Abmsivos
Administracio
Medi;fnemcs Di

Display Mini-projetor de

\ bolso /

Fonte - 3M, 2013b.

A existéncia de pesquisadores (nivel mestrado e doutorado) e infraestrutura dedicada
para o desenvolvimento de tecnologias e produtos a partir das mais de quarenta plataformas
tecnoldgicas da 3M confirmam os achados da literatura de que a diferenciacdo pode facilitar a
iniciagdo de inovagdes. Esse atributo permite uma profusdo de discussdes em diversas fases
nas quais o conflito de ideias é visto de maneira positiva (PIERCE e DELBEQ, 1977). Isto €
evidenciado na fala da pesquisadora Manuela Kaneko quando conta uma de suas experiéncias

como pesquisadora corporativa auxiliando no desenvolvimento de novos produtos.

"Entdo é um exemplo que eu posso dar, na verdade, é uma colega do Gustavo da
mesma divisio [Eletrénicos e Energia]. Ela chegou para o laboratério que eu
trabalho com problema. Entdo ela queria adequar o material dela para determinada
aplicagfio. Entdo ela tava fazendo uma série de formulagdes pra ver se ela conseguia
fazer essa adequagiio. E daf a gente comegou a entender mais sobre o material que
ela tava buscando, o que que afetava na performance que ela estava buscando. Do
laboratério partiu uma sugestfo: Por’que vocé ndo muda isso na sua formulacéo?' A
formulago & dela. E ela que entende. Eu nfio vou nem conseguir interferir nesse
ponto. Se vai misturar ABC ¢ ela que sabe exatamente porque que ta misturando e a
proporgio de como faz essa mistura. Mas assim pelo back ground que agente vai
construindo, a sugestdo foi assim: 'E se vocé aumentar a quantidade de C no seu
material?’ Inicialmente ela foi resistente. "N#o, historicamente a gente néo trabalha
desse jeito. A gente mexe com outras coisas, mas com isso ndo.! S6 que eu vejo
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muito isso nos funcionarios da 3M, a cabega aberta. 'Mas eu vou fazer mais quinze
formulages e a décima sexta eu vou colocar a sua sugestdo, mesmo a gente ndo
tendo trabalhado dessa forma historicamente, né?' E dentro desta sugestfio foi o que
ela conseguiu performance pro material dela". (Pesquisadora)

Ficou evidenciado também, como defendido por Pierce e Delbecq (1977), que os
reflexos da profissionalizagdo, tais como a riqueza de experiéncias, a autoconfianca e a
diversidade de ideias sfo condutores da inovacfo. A complexidade, caracterizada pelo grau de
conhecimento e pelas especialidades ocupacionais (ROGERS, 2003) e a especializacéo
expressa na variedade de especialistas (KIMBERLY e EVANISKO,1981), foram
identificadas no caso estudado e de fato servem para ampliar a base de conhecimento da 3M.
Todos esses elementos reforcam o entendimento de que a disponibilidade de conhecimento
técnico ¢ essencial para que a empresa desenvolva novas ideias (DAMANPOUR,1991).

No que se refere a formalizagfo, foram encontradas evidéncias de que o grau de
formalizacdio na 3M, no que se refere a incentivos, registro e controle dos resultados da
inovacdo ¢ moderado ou nulo. Esse aspecto reforga a ideia de que o alto grau de
burocratizacdo dos procedimentos dificulta o processo de geragfo de inovagdo (HAGE e
AIKEN, 1967; ZALTMAN, DUNCAN e HOLBEK, 1973; ROGERS, 2003; PIERCE e
DELBEQ, 1977, SLAPPENDEL, 1996).  Quando perguntados sobre a existéncia de
treinamentos formais sobre a cultura da inovagdo, os pesquisadores Manuela Kaneko e
Gustavo Doubek relataram que nfio existe um processo formal para tal. Assim se expressou o

referido pesquisador.

"Ni#o tem assim um treinamento oficial que te d& um certificado que fala: 'Pronto,
vocé esta pronto para trabathar', ndo."(Pesquisador)

Quando perguntados sobre pardmetros para avaliagdo dos pesquisadores, os
pesquisadores Manuela Kaneko e Gustavo Doubek relataram que néo existem procedimentos
rigidos para tal.

"Colabora [quantidade de invention submition], mas ngo € s6 isso. Entdo assim, esse
ano a gente vai ter uma avaliago local agora e assim ndo tem uma cartilha que fale
assim: 'N3o, o Gustavo submeteu dois IS, fulano submeteu um'. Mas véo ser coisas
que vdo contar. N&o tem uma cartilha que dé pontuagdo, sempre tem um pouco de
subjetividade acredito envolvida". (Pesquisadora)

Sobre a existéncia da necessidade de reportar resultados das ideias geradas no &mbito
da Cultura 15%, o pesquisador Gustavo Doubek relatou.

"Nzo tem. Pelo menos nos EUA, eu vejo que eles, dependendo da area, € diferente
daqui. Talvez tenha um controle maior. Mas, aqui no Brasil nfo tem que
reportar.”"(Pesquisador)
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Sobre o fator tamanho, percebe-se que o que decorre desse fator faz a diferenga para a
geragio de inovages na 3M. Foram identificados fatos que exemplificam que ha maior
disponibilidade de recursos (AIKEN e HAGE, 1971; ROGERS, 2003), capacidade de atrair
talentos, especializar pessoas, formar coalizes e de se diferenciar (BALDRIDGE e
BURNHAM, 1975).

O porte da 3M permite a ela investir 5,6% do faturamento em P&D e ter, no Brasil
(unidade de Sumaré-SP), 184 pesquisadores dedicados e 18 plataformas tecnologicas gerando
novos produtos localmente. Além disso, mantém meios de comunicagdo e trabalho entre todos
os 11.000 pesquisadores espalhados pelo globo de forma que toda essa gama de conhecimento
instalado mundialmente seja utilizada para o desenvolvimento de novas tecnologias e
produtos localmente.

No grupo de fatores lideranga e poder, hé elementos que direcionam a inovagdo com
um alto grau de subjetividade. A filosofia de gestdo da inovagdo da 3M, originaria nos
principios de William Mcknight, oferece um importante discurso de como as relagdes devem
acontecer. Dessa filosofia derivam praticas de delegar responsabilidade, dar liberdade a
funciondrios e toleriincia a erros que aparecem no discurso, tanto de lideres, quanto de
liderados. Tais aspectos também estfio refletidos numa estrutura que busca agir de modo
descentralizado, flexivel e com distribuigdo de poder.

A estrutura de gestdo matricial € um elemento que coopera para descentralizagdo da
autoridade e da responsabilidade pela inovagdio. Com a constituicho de grupos
multidisciplinares (negécios, vendas, marketing e P&D divisional), ¢ possivel reduzir a
disputa entre 4reas que estfio interconectadas trabalhando para um objetivo comum. Além
disso, esses grupos tém autonomia para conduzir e desenvolver os projetos que serdo
avaliados nas reunides de gate reviews.

No que se refere 2 estratificagéo, percebem-se, no caso da 3M, algumas praticas para
que a distribuigfio do poder tenha maior alcance. A primeira ¢ a instituigdo do sistema de
progressdo funcional em Y (dual ladder) que estabelece regras claras e flexiveis para facilitar
a ascensdo funcional. Isso cria um sentimento de igualdade de condi¢Ses entre equipe técnica
e equipe gerencial. Outra pratica é o processo de introdugdo de novos produtos que
institucionaliza a comunicagfo entre niveis da organizagio facilitando a proposigéo de ideias.
Além disso, para todos os projetos, sdo designados gestores divisionais (sponsors) que
garantem o alinhamento do projeto as estratégias e a defesa do projeto em instincias

superiores.
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Como se d4 a comunicacfo internamente e externamente ¢ um importante grupo de
fatores organizacionais que sustentam a inovagfio. No que se refere 4 interconectividade,

Y

mostrada por Roger (2003), na 3M ha um amplo incentivo a colaboragfo. O tech forum,
principal ferramenta de interconectividade técnica permite que globalmente todos os
pesquisadores possam desenvolver relagdes interpessoais. Além desse aspecto, todos os
projetos novos sfo conduzidos por equipes multidisciplinares, o que garante também a
variedade de requisitos defendida por Van de Ven (1986).

No que diz respeito & integragfio externa apontada por Damanpour (1991), a 3M
disponibiliza estrutura fisica (CTC) e profissionais para esse fim. Os clientes podem interagir
com as tecnologias e produtos da empresa de diversas formas ou ter profissionais da equipe
técnica dedicados para o desenvolvimento de solugSes customizadas (engenheiros de
aplicagio). A comunicagfo externa também ¢é executada pela fungio marketing que tem o
papel de alimentar o processo de desenvolvimento de novos produtos por meio da detecgéo de
demandas de mercado.

Como referido por Van de Ven (1986), o fator redundéncia funcional também fo1
observado no caso da 3M. Conforme relatado nas entrevistas, o papel de cada funcionario da
equipe técnica (pesquisadores divisionais, pesquisadores corporativos e engenheiros de
aplicacio) estd claro para todos informantes. Cada um pode contribuir para a geragéo de
inovacdes de formas complementares, conforme mostrado no quadro 11.

Quadro 11- Papel de cada funcionério da equipe técnica na geragio de inovagdes

Funcml}arl_o equipe Pesquisador Corporativo Pesquisador Divisional Engenl.lelr(zs de
técnica Aplicacio

Papel na geragdo de | Dar suporte a pesquisas e | Desenvolver novos | Dar suporte técnico a

inovacdes desenvolvimento das | produtos, engajar-se em | clientes, identificar
divisdes, executar | projetos de  novos | oportunidades de resolver
analises de materiais, | produtos em equipes | problemas de clientes por
fendmenos e demais | interdiciplinares meio do desenvolvimento
propriedades de | (marketing e vendas) de aplicagBes de produtos
materiais; resolver da 3M, acompanhar
problemas e  dirimir atividades de interagfo
davidas cientificas e com o cliente no CTC
tecnoldgicas

Fonte — Elaborado pela autora da tese a partir das - entrevistas com os pesquisadores 3M.
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5.4 Fatores contextuais relacionados a inovacio na 3M

Os fatores contextuais relacionados a inovaciio dizem respeito ao conjunto de
circunstancias que permeiam o ambiente da organizago e que, de alguma forma, influenciam
os resultados da inovacdio. Esses fatores apresentam duas dimensdes, uma que utiliza a
referéncia de Pierre Bourdieu para mostrar o campo e as referéncias para a agdo para Seus
agentes e outra que permite a caracterizagdo do ambiente da organizac¢do quanto as condi¢Oes
para inovar.

A anslise do campo da 3M permitiu identificar dois tipos de campos: o campo
tecnolégico e o campo empresarial. Cada campo tem sua estrutura, seu sistema de
classificagfio, suas crengas e suas leis gerais. Percebeu-se que esses campos estéo entrelagados
e que os agentes locais (brasileiros) estdo conectados com pares de outras subsidiarias o que
confere um grau maior de complexidade 4s relag8es no trabalho.

Analisando as informac®es levantadas da 3M, no Brasil, foi possivel aplicar a
literatura investigada a esse caso e levantar elementos para compreender o ambiente da
organizagio estudada. Nesse sentido, o ambiente da organizagdo foi caracterizado quanto a
sua munificéncia (DESS e BEARD, 1984), seu dinamismo (GOPALAKRISHNAN e
DAMANPOUR, 1997), sua complexidade (PIERCE e DELBECQ, 1977), sua
competitividlade (MANSFIELD, 1963) e quanto a maturidade do SNI brasileiro
(LUNDVALL et al, 2009; FREEMAN, 1995).

Dessa forma, os fatores contextuais relacionados a inovag#o levantados neste estudo
sio apresentados, tanto sob uma perspectiva sociologica, quanto econdmica. A perspectiva
sociolégica, representada pelo construto campo de Pierre Bourdieu, desmembra como
aspectos construidos e institucionalizados na interagédo social formam uma trama que sustenta
a pratica da inovag8o. J4 a perspectiva econdmica aponta como as relagdes entre clientes,
fornecedores, agentes do governo e Orgdos reguladores interferem no modo de fazer a

inovag#o.
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5.4.1 Caracteristicas do campo

Para esta pesquisa o campo delimitado é o ambiente empresarial onde a 3M esta
inserida. As unidades de observagio utilizadas sfo os gestores e pesquisadores entrevistados
na organizagfo. Para definir o campo da 3M, foi utilizada a consideragéio de Bourdieu (1990b)
de que o que determina a existéncia de um campo e demarca os seus limites sdo os interesses
especificos, os investimentos econdmicos e psicologicos.

Foi identificado que h4, no contexto da 3M, dois campos diferentes que atuam de
modo entrelagado: o mundo tecnolégico e o mundo empresarial. Para cada um dos mundos ha
particularidades que permeiam e orientam o trabalho dos agentes. O campo tecnologico €
formado por pesquisadores corporativos, divisionais e engenheiros de aplicagfo que t€m o
papel de desenvolver tecnologia e produtos respectivamente. Percebe-se que gestores
internos, em especial, os gestores divisionais, sdo os principais interessados nos produtos
desse campo. As demais éareas (marketing e vendas) interagem constantemente com os
agentes desse campo 0 que caracteriza os momentos de interse¢éo com o campo empresarial.
Os clientes/consumidores (em tltima analise) também recebem os resultados desse campo
(conhecimento/ tecnologia).

Do campo empresarial participam gestores divisionais, gestores funcionais (marketing,
vendas, finangas etc), gestores de empresas cliente e orglos reguladores. Esse campo ¢&
caracterizado pelo interesse em neg6cios e pela pratica da gestdo. Como o foco da pesquisa na
geracio e adogio de inovagdo, o dmbito da analise se limita a dreas ligadas a P&D e areas
afins. Nesse campo, seus agentes tém maior participagdo na formulagfio de estratégias e no
acompanhamento dos resultados da inovagdo, o que lhes confere um papel importante na
disseminagfo do discurso gerencial.

Foi possivel notar, por meio da analise dos relatos colhidos, que a 3M néo mantém
relagBes sistematicas com institui¢Ses de pesquisa e outros agentes do sistema nacional de
inovaggio. O tnico tipo de instituigdo externa que atua no campo da 3M s#o seus clientes que
participam do desenvolvimento de tecnologia customizada ou que desenvolvem com a
empresa uma relagio de interagdo permanente. O principal locus no qual essas interacdes
acontecem é o CTC (como descrito na se¢dio 5.3.1) quando engenheiros de aplicag8io
conduzem uma série de atividades com funciondrios das empresas clientes.

Foi possivel notar que, para a constitui¢do das forgas que regem o campo, ha grande

valorizago de artefatos histéricos da organizagfo. A existéncia dos herdis da inovagdo e as
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histérias estabelecem os fundamentos das classificagdes, das crengas e das leis gerais do
campo. Exemplos disso sdo os principios de William Mcknight, as histérias de grandes
tecnologias que surgiram da Cultura 15% (Post it e filmes multicamadas) e da dedicagfo dos

pioneiros Richard Carlton, Richard Drew e Francis Oike.

5.4.2 Estrutura do campo

A estrutura do campo da 3M (tecnolégico e empresarial) € determinada pelos aspectos
de detencgio de conhecimento e nivel hierarquico. Na esfera tecnologica, os pesquisadores s@o
classificados de acordo com o seu cargo na empresa que progride em fungfo do tempo e do
alcance de resultados na organizaciio. Como visto na segfio 5.3.8.4, sobre a avaliaggio de
desempenho da equipe técnica, a carreira dos pesquisadores na 3M varia do nivel T1 a T7,
sendo os niveis T6 e T7 designados a pesquisadores de alto nivel dentro da organizag&o.

Nesse campo, a ascensdo se d4 pela acumulagio do capital cientifico/tecnologico que €
validado internamente por meio da aceitagio de tecnologias ou produtos desenvolvidos
quando passam a fazer parte do portfolio da empresa. Como relatado nessa mesma se¢édo, por
meio da avaliacio de desempenho, a empresa avalia os funcionarios e confere a progressdo
funcional aos que agem de acordo com os parimetros que, internamente, s30 caracteristicos
de um lider.

No campo empresarial, a posi¢do de cada agente pode ser alterada mediante
sua ascensdo gerencial na empresa. Foi possivel perceber, no histérico dos gestores
entrevistados (Luiz Serafim, Laureano Silva e Marcelo Tambascia), alguns aspectos comuns.
Primeiro, o tempo de Empresa, todos tém mais de vinte anos de servigo a 3M. Todos foram
galgando cargos de lideranga na Empresa sendo que, no caso do Sr. Laureano Silva, foi
possivel combinar, tanto experiéncia na drea técnica, quanto na drea gerencial.

Esse aspecto confere aos gestores um conhecimento de diferentes negocios e fungdes
dentro da organizagfo. Isso sinaliza também o valor que a organizagio da aos talentos
formados internamente e a sua estratégia de tentar reter esses profissionais. A valorizagdo do
tempo de Empresa é um elemento que reforga o valor dos artefatos histéricos na organizagéo.
A experiéneia e o conhecimento adquirido na Empresa conferem a esses lideres um capital
simbolico que pode ser percebido na ascensdo hierarquica e na exposi¢éo de prémios por

excelente trabalho prestados a Empresa.

101




O programa de premiagdo da 3M € um mecanismo que interfere nas posi¢Ses do
campo, tanto no Ambito cientifico, quanto empresarial. As premiag@es nacionais e,
principalmente, internacionais, conferem status diferenciados aos funcionarios que os
recebem. Isso faz com que os premiados assumam uma fungfio de destaque dentro do seu
grupo. A designagfio de prémios internacionais na subsididria nacional tem papel importante
de conferir a membros da equipe técnica local status de pesquisadores de nivel global ao
entrarem para o rol de cientistas/desenvolvedores de alta performance da organizagéo. 0O
mesmo acontece entre os profissionais da 4rea administrativa, na qual esse esquema de
premiagfio é um importante definidor de capital simbolico.

O ntcleo organizacional, diretamente ligado & geragdo de inovagdo, € composto por
profissionais da Diretoria de P&D, Diretorias Divisionais, Diretoria de Sales Excellence e
Diretoria de Marketing Excellence, como mostrado na figura 9. O fluxo de comunicagéo e as
relacdes estabelecidas entre esses agentes foram retratadas na descrigdo dos processos de
introduc#io de novos produtos e interagio com os clientes.

Pelo que foi relatado pelos pesquisadores, as relagdes de comando s#o estabelecidas
no dia a dia com seus respectivos gerentes por meio da defini¢do de metas e direcionamento

do trabalho. Assim se expressou a pesquisadora Manuela Kaneko.

"O meu gerente cobra por isso, além do suporte, das anlises, ele cobra assim que eu
consiga influenciar um projeto. Mas, assim, depende muito porque especificamente
no caso da Vanessa eu fiz o doutorado com a fundamentagdo que ela precisava,
entendeu? Entfio assim, foi questfio de oportunidade também. E n#o tem como eu,
que sou corporativa, entender de todos os materiais que estdo sendo desenvolvido
dentro da 3M. Mas assim, meu laboratério é muito usado pra suporte pra inventions
submission."(Pesquisadora)

Essa relagio se estabelece também baseada nos principios da filosofia de William
Mcknight, como relatado pelo pesquisador Gustavo Doubek.

"E, pra mim é assim: eu vejo muito isso a liberdade pra vocé fazer o seu trabalho.
Entfio isso ¢ um dos pontos muito positivos que a 3M tem em termos das gerencias.
Assim, eu particularmente me vejo com muita liberdade pra executar o trabalho da
forma como eu acho. Légico que eu sempre busco direcionamento com o meu
gerente. Entfio assim, eu acho que & isso. Estamos no caminho certo porque sempre
tem coisa que vocé vai querer validar, né? Entdo, eu vejo isso. A 3M, da muita
liberdade para os funcionarios da érea técnica, né?"(Pesquisador)

H4 um estabelecimento de relagdes de colaboragfo entre todos os profissionais da
equipe técnica da 3M, principalmente entre pesquisadores corporativos e divisionais, cujo
trabalho dos primeiros é apoiar o desenvolvimento de produto executado por pesquisadores
divisionais. Os pesquisadores Manuela Kaneko e Gustavo Doubek explicam esta relagdo no

seguinte relato.

102




"Entdo, na verdade assim, depende muito do que vocé ta querendo ver. Vocé ta com
um problema. Vamos dar o exemplo da sua fita, por exemplo, se vocé tem um
problema e vocé precisa achar meios de quantificar aquilo pra vocé saber como vai
resolver depois. Entfio eu vou falar com a Manu, falar com alguém do CRL pra
gente sentar juntos e ver. Olhar o que a gente pode fazer neste caso. Eu t0 com esse
problema, eu quero chegar nisso. Entfo, eu preciso quantificar isso aqui e como serd
que a gente consegue entender melhor, isso aqui. Que anilise serd que a gente faz.
‘Discute um pouco e vai depender do pessoal." (Pesquisador)

"E um teste mais especifico, por exemplo, eu nfio fago nem um teste de
performance. Quem vai fazer adesfio, vai ser quem ta desenvolvendo, entendeu?
Quem faz teste de performance é quem t4 desenvolvendo o produto”. (Pesquisadora

"E mais teste pra vocé entender, é pra vocé saber como as coisas se relacionam la
naquele produto. E pra entender o que influencia o qué. Entdo, vocé ndo ta buscando
testar pra saber se ele funciona, vocé esté buscando entender como as coisas la criam
propriedades que vocé quer. Entfio, neste caso, eu vou la conversar discutir a melhor
técnica o melhor método como que eu vou quantificar, como que eu vou analisar
depois a resposta que eu ter e que concluséio que d4 pra chegar. Entdo eu acho que &
um trabalho miituo assim. Os dois lados cada um com conhecimento."(Pesquisador)

Entre as equipes multidisciplinares, a relagéo ¢ de complementariedade do trabalho

como falador pelo pesquisador Gustavo Doubek.

"A 3M prioriza bastante a [geragio de produtos] de fora pra dentro. E o de fora pra
dentro vai ser gerado através de escutar o que o mercado quer. Entdo, quem vai fazer
isso nfo é o laboratério e nem técnico vai ser a area de marketing. Eles que vdo ta
atuando, viio conhecer como que funciona o mercado, vdo saber o que eles gostam
mais e menos o que quer identificar oportunidade que ta faltando que poderia ter no
mercado. E eles viio comegar esses projetos dessa forma de fora pra dentro. Eles véo
trazer esse problema pra divisio e ai jogado esse problema pra divisdo € que a gente
vai comegar a pensar em como que a gente poderia chegar num produto que tivesse
caracteristica que ele ti querendo. E af quando chega no laboratério dai agente vai
procurar eventualmente oufras pessoas 14 dentro até de outras areas
eventualmente."(Pesquisador)

No processo de introdugfo de novos produtos estabelece-se uma relacdo de comando
entre o comité avaliador (formado pelo diretor-presidente, diretor divisional e diretor de P&D)
e a equipe multidisciplinar. O pesquisador Gustavo Doubek relatou que o processo de
desenvolvimento do produto é permeado pelos gates review, uma vez que € o comité
avaliador que decidira os rumos do desenvolvimento do produto, que deve estar alinhado com
as estratégias da organizag&o.

' "Muitas das inovages surgem dai, entdo ndo ligada especialmente a um
projeto...Porque nfo adianta a gente querer pensar em uma coisa que ndo estd ligada
a0 business da 3M. Sempre tem que estar dentro desse contexto."(Pesquisador)

A figura 17 esquematiza os quatro tipos de relagdes e as posi¢des dos agentes no
campo. Nesse esquema, os agentes sdo representados pelas esferas (verdes - detentoras de

capital simbélico - hierdrquico e azuis detentoras de capital cientifico/tecnologico) cujo
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tamanho indica a quantidade de capital relativo na relagdo. Foi representado também o fluxo
de informagdes classificado quanto & simetria de poder/ capital. Agentes com maior capital
t8m maior peso nas decisdes e direcionamento do trabalho.

Analisando os quatro tipos de relag8es e as posi¢des dos agentes quanto a distribuigo
do capital que permeia a geragdo de inovagio da 3M, percebe-se que o capital simbolico
hierarquico tem primazia diante do capital cientifico/tecnologico. Como retratado na figura
16, no dia a dia, os gerentes dos pesquisadores coordenam seu trabalho. Ha liberdade de
conduggio do trabalho por parte do pesquisador que recebe de seu gerente diretrizes quanto a
maximizagio dos recursos e alinhamento com os propdsitos da organizagdo. Fica
caracterizado que a assimetria de capital nessa relagéo faz com que as informagdes vindas do
gestor tenham mais peso para a condugfo do trabalho.

Nas relagBes entre pesquisadores e equipe multidisciplinar ha igualdade de poder.
Entretanto, parimetros gerenciais (viabilidade técnica e econdmica) ditardo a condugdo do
projeto. Nessas relagdes, o fluxo de informagio acontece entre detentores de capital que estdo
em nivel de igualdade. Entre os pesquisadores, as relagdes se estabelecem guiadas por
critérios técnicos e pela cultura instalada nesse ambiente. Nesse dmbito, havera diferenciagdo
de tratamento de acordo com a senioridade do pesquisador envolvido.

J4, na relagfo entre comité avaliador de projetos e equipe multidisciplinar, fica mais
latente a assimetria de capital. Nesse contexto, 0 comité avaliador tem o papel de garantir que
os projetos avancem quando cumprem os parimetros de viabilidade e de alinhamento
estratégico. Isso confere aos gestores uma posigéo privilegiada em relagéo aos demais, uma

vez que sdo os principais detentores de capital simbolico-hierarquico.
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Figura 17 - Esquemas analiticos da distribui¢o de capital nas relagdes de geragdo de

inovagdo na 3M
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Fonte - Elaborado pela autora da tese.

5.4.3 Nowmos

Para identificar o nomos (leis gerais de funcionamento do campo) na 3M, procedeu-se
3 andlise de conteudo dos relatos dos entrevistados. Foram escolhidos os relatos que
continham a expressdo tem que, expressdo esta que indica obrigago e determinagdo de como
as coisas devem acontecer. Foram encontradas 55 apari¢es, as quais revelaram 25 relatos
relevantes sobre aspectos que regulam o campo estudado. Conforme mostrado na tabela 1,
foram levantadas nove leis gerais organizadas por quantidade de citagSes nos relatos. Além
dessa analise, foram contadas também as repeti¢des dos termos relacionados a essas leis ao

longo das entrevistas.

105



Tabela 1- Leis gerais de funcionamento do campo da 3M e quantidade de relatos

correspondentes
Leis Gerais do Campo na 3M Quantldade~de“relatos c,(’) ma
expressdo “tem que
Lei do Alinhamento 10
Lei da Viabilidade 03
Lei da Inovagdo 03
Lei da Colaboragio 02
Lei das Metas 02
Lei do foco do cliente 01
Lei da Liberdade 01
Lei Six Sigma 01
Total de relatos analisados 23

Fonte - Transcrigdo de entrevistas.

Considerando a quantidade de mengdes nos relatos, pode ser atribuido um grau de
importancia para cada elemento do nomos na 3M. A Lei do alinhamento estratégico é citada,
tanto pelos gestores, quanto pelos pesquisadores. Os entrevistados consideram que o
alinhamento acontece desde o mais alto nivel de comando da organizag#o até o nivel de cada
projeto desenvolvido na empresa. Conforme relato do St. Luiz Serafim, cada subsididria deve
desenvolver sua formulagio estratégica a partir de diretrizes globais. No caso da subsidiaria
brasileira, essa responsabilidade é ainda maior devido ao fato de ter um momento de

alinhamento com o CEO global.

"Vocé [subsidiria brasileira] tem que apresentar. E o Brasil € uma subsidiaria que
precisa, que tem um momento com o CEO." ( Gerente de Marketing Corporativo)

"A visio & essa aqui. As estratégias que a 3M tem sfo essas aqui. Entdo ele [o CEO]
tem os pilares que ele quer fazer, sio seis. Seis grandes estratégias. E ai, de alguma
forma, ele quer que todos os paises, cada diretor, e a 3M do Brasil como um todo
nio invente muita moda. Quer que corresponda a esse grande pilar que a gente estd
falando." ( Gerente de Marketing Corporativo)

No nivel dos pesquisadores, essa lei também estd presente permeando o processo de
desenvolvimento de novos produtos. A cada resultado do desenvolvimento, é necessario
passar pelo gate review e obter do comité avaliador o retorno sobre a continuaggo do projeto.
Dessa forma, o alinhamento com as premissas da organizagfo ¢ garantido em cada projeto,

como relatado pelo pesquisador Gustavo Doubek.

"S6 que assim, toda vez que vocé chega num resultado vocé tem que fazer uma
reunifio. Alinhar com todo mundo equipe de negdcio, equipe de marketing néo sei o
que e também ir pro préximo passo." (Pesquisador)

O que vai definir a condugdo dos projetos de inovagio da 3M ¢ a viabilidade técnica,

econdmica e comercial do produto. As questdes técnicas sdo dirimidas no dmbito da equipe
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técnica, cabendo ao marketing, negbcios e vendas apurar os outros parametros de viabilidade.

Como afirmado a seguir, os aspectos comerciais regem a condugdo dos projetos de inovagéo.

"E porque assim, se virou uma patente, a ideia j& é vidvel. Tem que saber se
comercialmente vai ser vidvel." (Pesquisadora)

"N&o adianta a gente querer pensar em uma coisa que nio t ligada ao business da
3M sempre tem que ta dentro desse contexto." (Pesquisadora)
No que se refere 4 Lei da Inovag#o, tanto no dmbito das divisdes, quanto no &mbito da
equipe técnica, hd o imperativo da inovagfio medido e distribuido por toda a organizagdo por
meio do indicador NPVI. Assim relatou o gerente de Marketing Corporativo Luis Serafim.

"Entfio a gente tem que inovar e introduzir produtos novos porque isso ¢ medido. B
ta 14 no mind set e ta 14 em processo de controle para vocé ter uma parte das suas
vendas vindo de novos produtos.”(Gerente)

Na realidade dos pesquisadores, essa lei é mais premente, expressa na necessidade de

apresentar agfo inventiva que envolve correr risco, tentativa e erro e muita dedicagéo.

“Errar faz parte de inovar. Pra vocé chegar a uma patente, num produto, vocé tem
que fazer nfo sei quantos prot6tipos que no vai dar certo." (Pesquisadora)
"Entdo aqui a gente tem que ser flexivel mesmo. A gente néo sabe a gente pergunta.
Mas assim, acaba que a gente tem que assumir mais risco." (Pesquisador)

A colaboragiio é outra premissa de lei, principalmente o trabalho da equipe técnica.
Como relatado nas segBes anteriores, os pesquisadores atuam em esquema colaborativo com
seus pares, tanto na sua subsididria, quanto com outros pesquisadores estrangeiros. Além de
haver ferramentas para a colaboragfo, hd um incentivo deliberado para que o conhecimento

seja compartilhado entre os profissionais, como relatado pela pesquisadora Manuela Kaneko.

"Eu procuro também os pesquisadores daqui, mas normalmente eu sempre envolvo
alguém de 14 [dos Estados Unidos]. Porque a gente tem uma quantidade maior de
experts 14 mesmo, até pela populago da 4rea técnica que € muito maior la. Entdo
assim, quando eu tenho uma davida eu quero tirar, eu quero entender melhor de
alguma coisa, eu sempre procuro envolver alguém de 14 também, mas nunca deixo
de procurar os experts locais também. Entdo assim, isso é uma coisa interessante eu
nunca tive pudor de procurar ajuda dentro da 4rea técnica."(Pesquisadora)

A lei das metas acompanha o trabalho de todos os entrevistados também, desde o
processo de formulagfio da estratégia, cujos niimeros macros a perseguir durante o ano que
toda a subsidiaria recebe, até métricas estipuladas pelas geréncias que podem ser alteradas de
acordo com a necessidade do departamento.

"E que algumas coisas mudam, as métricas mudam de ano pra ano. Entdo assim,
formalmente assim esse ano o meu laboratério vai ter que ter métricas pra inventions
submissions. Ela ¢ um numero, por exemplo, a conta feita se eu fizer uma com o
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Gustavo conta como meio pra cada. Entdo assim, tem uma métrica pra isso, mas
assim eu entendo muito bem a métrica por que € aquela coisa assim: as pessoas tém
que ter o habito de fazer esse tipo de coisa. Entfio as méiricas as vezes servem
justamente pra isso. Até pra gerar o habito de falar assim: Oh, isso é incorporado.
Entfo assim, a métrica serve um por ano entfo, assim vocé sabe que aquilo vai fazer
parte da sua vida na 3M. Entdo, eu vejo muito por esse lado que as métricas servem
pra isso, pra criar, pra puxar até um ponto que vai ser natural. De repente néo precisa
ter mais métricas porque j4 ta tdo intrinseco que as pessoas vo fazendo. E um
despertador."(Pesquisador)

A lei do foco do cliente também foi mencionada nos relatos analisados. O termo
cliente teve alta frequéncia de repetigio nos relatos que descrevem a relagdo da 3M com as
demandas do cliente que sio incorporadas no processo de desenvolvimento de novos
produtos. No relato da pesquisadora Manuela Kaneko fica clara a necessidade de incorporar a
visio do cliente no desenvolvimento dos produtos, principalmente no caso de novas

aplicagBes customizadas.

"Entfio, depende muito da aplicagio que vocé tem que fazer. Uma formulagdo
diferente pra atender aquele cliente e assim a maior parte desses clientes sdo
Electrolux, esse pessoal que tem os nomes maiores que justificam o projeto. E mais
ou menos isso vocé vai desenvolver um produto que seja capaz de ser produzido na
manufatura e que atenda a necessidade dele no final."(Pesquisadora)

A lei da liberdade também foi bastante mencionada nos relatores analisados. Essa lei
esta relacionada aos principios de William Mcknight citados em diversos discursos internos e
institucionais. Tanto gestores, quanto pesquisadores afirmam ter liberdade para conduzir seu
trabalho. Como relatado na segfio 5.3.5, a Cultura 15% & um dos principais mecanismos de
institucionalizagdo da lei da liberdade. Nas palavras do gerente de marketing corporativo Luis

Serafim, essa lei € expressa como se segue.

"Tem grandes diretrizes que orientam o caminho globalmente, mas tem uma
liberdade para as equipes locais darem a sua cara." (Pesquisador)

"De alguma forma vocé tem que estar alinhado, mas vocé tem uma liberdade de
encontrar o modelo. Se vocé descobrir, como lider do Brasil, que tem um caminho
para vocé crescer e argumentar e trouxer dados sélidos, vocé pode um criar modelo
diferente de distribuiciio ou outro foco ou desenvolver uma linha de produtos que
néo é do portfélio global eventualmente." (Pesquisador)

"A érea corporativa tipo a minha entfio, quase que liberdade total. Faz sete anos
quase que eu trabalho aqui. Eu sei os valores, eu sei pra onde a companhia quer ir. A
3M faz esse alinhamento muito bem dos valores pra onde quer ir, como quer crescer
etc. E agora como a gente cria as estratégias da companhia pra trazer essa
visibilidade dela, essa relevincia pelo menos no ponto de vista de comunicagfo de
marketing? Autonomia total." (Pesquisador)
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Desde que implantou a Filosofia Six Sigma, a 3M incorporou a préatica de respaldar as
decistes por meio de fatos e dados s6lidos. Essa filosofia rege o processo de introdugdo de
novos produtos, de formulagéio estratégia entre outros. De forma que ha uma primazia de que
as decisdes sejam respaldadas em anélises fundamentadas em estudos e analises numéricas.
Essa lei tira o subjetivismo das decisdes e é utilizada para aumentar a confiabilidade das
decisdes.

A tabela 2 refora a importancia que os elementos do nomos do campo analisado t€m
para os entrevistados, considerando quantas vezes os termos referentes as leis aparecem na
transcrigio das entrevistas. Destaque para os termos relativos as leis da inovagfo, meta,
cliente e alinhamento.

Tabela 2- Quantidade de repetigdes dos termos relacionados as leis gerais do campo da 3M

Termos relacionados as leis gerais Repeticdes por termo
'‘mova" 46
"meta/ métrica" 23 (3 meta; 20 métrica)
"cliente" 22
"alinha" 17
"liberdade" 14
"colabo" 7
"viavel /viabilidade" 6
"six sigma” 2

Fonte- Transcrigdo de entrevistas.

544 Doxa

Para identificar a doxa, que é a opinifio consensual ou sobre o que todos os agentes do
campo estdo de acordo, foi feita uma analise do contetido das entrevistas identificando os
relatos de como as coisas acontecem na 3M e agBes atribuidas & 3M. A personalizagdo da
Empresa apresentou-se como uma forma de identificar aspectos sobre os quais agentes do
campo estdo de acordo.

Diversos aspectos da doxa identificada sfo referentes a0 nomos do campo analisado.
Os entrevistados parecem concordar quanto & liberdade, & importincia da interagdo com o
cliente e quanto ao alinhamento estratégico. Tanto no relato dos gestores (campo
empresarial), quanto dos pesquisadores (campo tecnologico) esses elementos aparecem na

descri¢fio de praticas institucionalizadas na organizac#o.
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Na opinifio dos entrevistados, hd um ambiente de liberdade para o trabalho. Eles se
sentem livres para criar solugdes no ambito gerencial ou tecnologico desde que suas agdes
estejam alinhadas com os negocios e estratégias da organizagdo. Ficou caracterizada também
a importincia que a geragdo de inovagdes a partir da interagio com o cliente tem para a
organizag¢io. Como relatado pelo Sr. Luis Serafim, o tipo de inovagfo aberta que prevalecente

na 3M ¢ o tipo que envolve o cliente no desenvolvimento de tecnologias customizadas.

"A gente faz esse movimento do cliente da Petrobras ou da Fiat vai 1a junto com os
caras, com um grupo segmentado para entender as prioridades da empresa. Entfo a
Fiat sabe melhor do que nés quais as tendéncias para o automével. Que € um carro
conectado, personalizado, mais leve, com maior eficiéncia energética etc... Quando a
gente se une a ele de forma extremamente intensiva, tem funcionario nosso que fica
o dia inteiro J4. O local de trabalho do cara € dentro do cliente. O escritério dele €
dentro da Embraer, e com isso se analisam as necessidades."(Dirigente)

No relato do pesquisador Gustavo Doubek isso também fica evidenciado.

"A 3M prioriza bastante o de fora pra dentro [geragdo de produtos]... a 3M procura
colocar isso como sendo principal o método que deveria ser feito
mesmo."(Pesquisador)

Foram identificados também elementos da doxa presentes apenas no campo
tecnolégico. No contexto da equipe técnica ha um modus operandi caracteristico da
organizagio. A colaboragio é uma das principais premissas que ¢ explorada, tanto no ambito
nacional, por meio do trabalho com especialistas locais, quanto no ambito global,
proporcionado por ferramentas interativas no Tech forum. Para os agentes do campo
tecnologico, esta clara a existéncia de pardmetros que medirdo os resultados em termos de
geracio de inovagdes. Tais resultados podem ser medidos de forma objetiva pela contagem de
inventions submissions, patentes depositadas e volume de venda de novos produtos e também
de modo mais subjetivo por meio da avaliagiio de desempenho que busca apreender o modo
de agir dos pesquisadores. Esses elementos ficam evidenciados na fala da pesquisadora
Manuela Kaneko.

"O meu laboratério dé suporte para todas as classes de projeto, desde aquele que t&
com um problema até um novo produto. O que a gente busca € a inovagdo. Quando
aparece alguém com problema, isso € passado indiretamente, eu sei que eu tertho que
contribuir para a 3m ser inovadora, eu sei que eu tenho que contribuir pros negocios
da 3M. Entdio, muitas das priorizagdes acontecem de acordo com o tamanho do
projeto. Coisa que vocé vai pegando com o tempo, a final de contas a gente esta aqui
pra fazer a 3M ganhar mais, né?" (Pesquisadora)
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5.4.5 [Ilusio

Para apresentagio do elemento illusio cabe descrever como os elementos doxa e
nomos antecedem e oferecem as bases para a construgdo das ilusdes, crencas compartilhadas,
mecanismos de aceitagio e esperanca diante dos limites do campo (CHERQUES, 2005).
Como dito anteriormente, o nomos do campo analisado estabelece os elementos que regem o
campo. Tentando resumir as leis gerais encontradas na 3M em uma frase ter-se-ia o seguinte
enunciado: "— A inovagdo é gerada na 3M mediante um ambiente no qual os agentes, de
modo colaborativo, se sentem livres para gerar inovagdes que, primordialmente, devem ser
vidveis, calcadas em necessidades dos clientes e, sobretudo, alinhadas com as estratégias da
organiza¢#o."

As leis gerais que oferecem restri¢des as acdes dos agentes séo consideradas como
naturais do ambiente empresarial. A necessidade de estar alinhado, a defini¢8o de metas, a
primazia do modelo de desenvolvimento demand pull (focado nas demandas dos clientes) sfo
aceitos e compreendidos pelos agentes do campo. N&o foram colocados argumentos que
indiquem questionamento & ordem estabelecida e, como afirmado pelos pesquisadores, essas
questdes vio sendo incorporadas 4 medida que se integram a organizagdo.

O aspecto relacionado ao sentimento de liberdade € o que, nos relatos, foi colocado
como o maior provedor de satisfagdo no trabalho. Fazer parte desse campo configura-se como
um privilégio uma vez que as praticas internas sdo raras em outras empresas, conforme afirma

o pesquisador Gustavo Doubek.

"A [frase] que eu mais gosto é que t4 escrita na entrada do laboratério que é do
William Mcknight 'Contrate bons funcionarios e deixe-os trabalhar em paz'. Porque
ele fala justamente que os erros cometidos por pessoas buscando aquilo que elas
querem, sdo menores do que uma geréncia que impde o que elas devem fazer".
(Pesquisador)

Além do aspecto da liberdade, foi mencionada também a motivagdo de executar a
missido da 3M de "fazer o progresso possivel”, conforme relatado pelo Sr. Luis Serafim.

"Entfo, dentro da 3M, e o que me seduz a quase 20 anos trabalhando aqui, ela tem
um propésito que é muito bacana, e uma histéria e um DNA que ¢ muito legal. Acho
muito legal. O propésito, que a gente fala né? De tornar o progresso possivel do
lado da 4rea de marketing e comunicagdo externa que a gente faz € uma das
mensagens grandes que a gente passa pra dentro e pra fora né? A gente trabalha pra
qué? Pra tornar o progresso possivel. Ndo € pra fazer a fita ou... Esse que éo
motivador. A gente olha para aquela linha do tempo da companhia, vocé tem tantas
evidéncias de que a gente de fato contribuiu e fez diferenca no mundo para melhor,
né? Como a primeira resina na cor natural de dente, como a fita crepe, e al tem um
milh#io de outras coisas l& que fizeram o primeiro curativo hipo-alergénico. E isso
sempre se renova com a possibilidade de qualquer um dos 88.000 funciondrios, eu

111




também posso fazer diferenga no mundo, o progresso possivel seja no mercado de
satide, de abrasivos, ou dentro da organizago como um todo."(Dirigente)

Esses relatos sinalizam que os agentes se sentem realizados por participar dessa
organizago. O conteudo do trabalho, o ambiente no qual ele ocorre e a forma como ele ¢
dirigido sfio aspectos bem avaliados pelos agentes do campo. Esses elementos sdo
institucionalizados pelos principios de William Mcknight que sugere que o ambiente de
trabalho deve propiciar ao funciondrio autonomia e liberdade.

Percebe-se que, além desses aspectos, o programa de reconhecimento da Empresa
sustenta o sentimento de realizagio com o trabalho. Com a possibilidade de serem
reconhecidos, os funcionérios tém um reforgo a mais para se dedicarem a organizagdo, COmo
afirma a pesquisadora Manuela Kaneko.

"Entdo, assim, sempre tem as premiagdes. A 3M, eu acho que assim, ela reconhece
bemn. No Brasil vai estdo mudando algumas coisas, acho que vai reconhecer mais
ainda. Mas, assim, na 4rea técnica existem prémios na area técnica, né? Entdo assim,
as pessoas podem ser reconhecidas por isso."(Pesquisadora)

5.4.6 Andlise dos fatores contextuais relacionados & inovag#o citados na literatura

Os fatores contextuais citados na literatura foram analisados quanto as informagdes
coletadas no caso da 3M. Por essa andlise, foi possivel identificar quais aspectos foram
importantes para a geragfo de tecnologias na organizagéo estudada. Quanto & munificéncia ou
capacidade, apontada por Dess e Beard (1984), foi identificado que o ambiente da 3M
propicia a ela expandir-se por meio da aquisigéo de empresas concorrentes. Essa capacidade
oferecida pelo ambiente externo possibilita & organizagio adquirir tecnologia e ampliar sua
carteira de clientes nas empresas adquiridas. No Brasil, isso se deu por aquisigSes em diversos
setores tais como consumo e saude.

Essa caracteristica ambiental também influencia a interag8io com grandes clientes, uma
vez que ha clientes tais como Fiat, Petrobras, Embraer, Odebrech, entre outros, que estdo
abertos a apresentarem demandas de desenvolvimento de produtos. No caso da 3M, essas
demandas sdo trabalhadas por meio do CTC, locus de interag8o com gestores e funcionarios
de seus clientes, e por meio do papel exercido por engenheiros de aplicacdo que oferecem
suporte técnico e customizagéio de tecnologias para 0s clientes.

Outro fator ambiental apresentado por Gopalakrishnan e Damanpour (1997), o

dinamismo, foi identificado também no caso da 3M. A Empresa tem competidores em nivel
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de igualdade na intensidade tecnolégica, tais como DuPont e Johnson & Johnson. Esse tipo de
competidor também tem alto indice de investimento em inovagdo e lancamento de novos
produtos intensivos em tecnologia que atuam no mesmo mercado da 3M. Isso confere a seu
ambiente competitivo alto grau de dinamismo, uma vez que a rivalidade mantém os esforgos
competitivos em um nivel elevado.

Por outro lado, a 3M também compete, principalmente no negécio consumo, com
empresas de pequeno porte que atuam no mercado com produtos de baixa performance e
preco. Isso torna o ambijente da empresa bastante complexo e, como afirmam Pierce e
Delbecq (1977), esse aspecto faz com que a Empresa esteja atenta & introdugdo de novos
produtos por parte de competidores de alta e de baixa intensidade tecnolégica.

Essa questdo estd relacionada a competitividade, apontada por Mansfield (1963). Na
divisdo consumo, ha baixa fidelidade aos produtos oferecidos devido a existéncia de produtos
similares mais baratos. J4, na divisdo industrial, os aspectos concorrenciais s&o diferentes,
fazendo com que a performance seja o atributo prioritério para a escolha do fornecedor, o que
aumenta o grau de fidelidade as solugdes oferecidas, em grande parte, com aplicacoes
desenvolvidas de forma personalizada.

No que se refere & maturidade do SNI (LUNDVALL et al, 2009 e FREEMAN, 1995),
essa caracteristica foi considerada indiferente para a organizagfio. Segundo relatos dos
entrevistados, o uso de recursos do SNI é restrito uma vez que a Empresa tem internamente o
conhecimento necessério para desenvolver inovagdes. O quadro 12 resume a analise dos
fatores contextuais relacionados & inovag&o no caso 3M.

Quadro 12 - Fatores contextuais relacionados & inovag#o citados na literatura e elementos
observados no caso estudado

Fatores contextuais - Elementos observados no caso estudado
referéncias na

literatura
Munificéncia ou | Histérico nacional de aquisigdes em diversos setores (consumo, saiide, etc) para
capacidade - Dess e | fortalecimento no mercado. Interagdo com grandes clientes por meio do CTC e
Beard (1984) engenheiros de aplicagfio que oferecem suporte técnico a clientes
Dinamismo - | Ha competidores em nivel de igualdade na intensidade tecnolégica (DuPont e
Gopalakrishnan ¢ | Johnson & Johnson)
Damanpour (1997)

Complexidade - Pierce e
Delbecq (1977)

Ha também competidores de pequeno porte que atuam no mercado com produtos
de baixa performance e prego

Competitividade -
Mansfield (1963)

Na divisio Consumo ha baixa fidelidade aos produtos oferecidos; na Divisdo
Industrial os fatores ganhadores de produto é performance o que aumenta o grau de
fidelidade &s solugBes oferecidas, em grande parte com aplicagdes desenvolvidas de
forma personalizada

Maturidade do SNI -
Lundvall et al (2009) e
Freeman (1995)

O uso de recursos do SNI é restrito por possuir internamente o conhecimento
necessario para desenvolver inovag@es

Fonte — Elaborado pela autora da tese.
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5.5  Fatores individuais relacionados a inovaciio na 3M

5.5.1 Habitus

Para analisar a nogfo de habitus no caso estudado, é necessario elencar as praticas
dominantes do campo (ethos), as atitudes individuais préprias dos agentes e institui¢des do
contexto (héxis) e o modo de pensar peculiar do campo (eidos). Considerando que o habitus ¢
uma interagfio desses trés elementos, é possivel compreendé-lo a partir de sua descrigéo.

As préticas dominantes do campo foram identificadas nos relatos como o modo de agir
caracteristico dos gestores e pesquisadores da 3M. Como as caracteristicas do campo
(estrutura, doxa e nomos) sio estruturadoras do habitus, € possivel estabelecer forte relagéo
entre esses elementos, assim como a illusio reflete as caracteristicas do campo. Desse modo,
as leis gerais do campo vdo aparecer como adjetivos que caracterizam o habitus dos agentes -
do campo: alinhado/livre/inovador/colaborador.

O relato do Sr. Luis Serafim retrata o perfil do lider da 3M, apresentando uma espécie

de ethos formatado pela organizagfo.

"Mas a 3M tem essa cultura que permite, pra quem quer e, provavelmente, vérias
outras empresas fazem isso. Mas permite que, se vocé tem esse drive, essa atitude de
querer fazer transformagdo, de trazer uma visdo, vocé consegue. Seja
corporativamente, seja dentro de uma unidade de negécio, voc€ tem este espago que
¢ muito estimulado e esperado que esses atributos da lideranga, né? A 3M constrdi e
investe muito na formag#io de um lider forte. Um lider que, portanto ndo seja um boi
de presépio, que seja conformado. Trabalha-se por n ferramentas, praticas e
processos para que vocé seja um lider questionador, que transforme, que acomparnhe
o mercado, que veja de fora pra dentro e que acelere, que abra os horizontes das
pessoas que trabalham na tua equipe.” (Dirigente)

Este ethos apresentado pelo entrevistado ¢ a citagfio dos atributos de lideranca,
definidos na avaliagio de desempenho (figura 13). Os elementos determinados pela
organizagfio como sendo os pardmetros definidores de um lider passam a ser, entéo, no campo
empresarial, a pratica dominante para os agentes. Fica claro nesse relato como a organizagéo
institucionaliza a formagdo deste ethos disponibilizando diversos processos, ferramentas e
préticas com esta finalidade.

Foi citado também, no relato do Sr. Marcelo Tambascia, o investimento que a
organizagio faz para a formag8o de lideres que questionem o status quo. Isso relaciona-se
com o perfil do lider mencionado no relato anterior. Com a instituigéo da Filosofia Six Sigma,

o modo de agir desse lider deve ser pautado por fatos e dados, como relata o Sr. Luis Serafim.

"Entfio provavelmente vocé tem 14 os programas ou as grandes diretrizes globais.
Em papelaria eu cuidava, vocé tinha um certo foco que de alguma forma vocé tem
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que t4 alinhado mas vocé tem uma liberdade de encontrar o modelo. Se vocé
descobrir, como lider do Brasil, que tem um caminho para vocé crescer e
argumentar e trouxer dados s¢lidos, vocé pode criar um modelo diferente de
distribui¢io ou outro foco ou desenvolver uma linha de produtos que ndo ¢ do
portfélio global eventualmente." (Dirigente)

No ambito do campo tecnolégico aparecem outras praticas dominantes, além das
citadas anteriormente. Como relatado pelos pesquisadores, a disponibilidade de
compartilhamento de informages, a solicitude e a mente aberta sdo elementos que
caracterizam o modo de agir predominante na 3M. Quando falou da possibilidade de
pesquisadores iniciantes pedirem informagBes para pesquisadores seniores de outras

subsididrias, a pesquisadora Manuela Kaneko enfatizou.

" Isso as pessoas viio pegando com o tempo ndo tem que ter esse pudor de
perguntar... £ assim mesmo, a gente faz questdo de deixar claro, por que a rede de
colaboragio é uma das principais ferramentas da inovagfo." (Pesquisadora)

Nesse contexto, como dito pela pesquisadora, essa interagio da equipe técnica
acontece devido a atitude de estar de mente aberia para as sugestdes dos demais colegas. Ela

condensou esse pensamento citando um aforismo.

"Eu vejo que aqui as pessoas sdo superabertas e isso ajuda muito a desenvolver e
inovar. Entdo assim, ela chegou, ela teve que ébvio fazer adequag8io na formula, mas
aceitar essa sugestdo. E um produto que ti sendo langado com duas patentes
inclusive. B eu acho que sempre quando alguém chega com uma sugestéio diferente
daquilo que vocé tinha originalmente pensado eu acho que € sempre muito bom.
Assim, eu tenho uma frase que eu gosto: Ninguém sabe tanto que ndo possa
aprender e ninguém sabe tdo pouco que nfio possa ensinar'. Entfio, assim, € isso que
a gente tenta." (Pesquisadora)

A héxis (atitudes individuais) dos agentes entrevistados foi apreendida a partir do
relato episodios desses informantes. Por esses relatos, € possivel perceber que suas agdes
também sdo caracteristicas das leis gerais do campo. Como afirmado pelo Sr. Luis Serafim,
sua atitude motivada deriva da identificaciio que tem com a missfo da organizagdo. Além
disso, o sentimento de liberdade também d4 a ele motivagfo para trabalhar para o progresso
da organizaco.

"Eu sempre fui muito motivado com essas causas que vocé encontra e de querer
fazer transformacdo. Fiz isso quando estudava na faculdade, no colégio e onde
passei no colégio, sempre tentava transformar para melhor. Encontrei uma empresa
que d4 essa oportunidade... Eu me sinto motivado e com espago pra poder contribuir
com as definicBes estratégicas da companhia." (Dirigente)

Para exemplificar sua liberdade de inovar, no &mbito do seu trabalho, o Sr. Luis

Serafim citou o langamento do livro de sua autoria intitulado "O poder da inovagdo: como
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alavancar a inovagdo na sua empresa” (figura 18). Esta obra, financiada e publicada pela
Editora Saraiva, cita diversas praticas de inovagdo da 3M e de outras empresas brasileiras.

Outra a¢io mencionada por esse agente foi a criaglo do sife www.3minovacao.com.br que

também traz contetido sobre o tema. Como mostrado a seguir, essas a¢des tém o objetivo de
fortalecer a relagio que a marca da 3M tem com a inovagdo e foram criadas por ele, sem que

The fosse solicitado.

“E agora como a gente cria as estratégias da companhia pra trazer essa visibilidade
dela, essa relevancia pelo menos, no ponto de vista de comunicagéo, de marketing?
Autonomia total. A gente inventou um monte de coisas, né? Até um livro, por
exemplo, uma ferramenta de contetido, mas uma ferramenta de visibilidade da
companhia também. Ninguém falou nada sobre isso, mas a gente criou um website
de inovagio que a gente inventou na época que néo e so para falar da 3M. E pra se
apropriar de uma alguma forma de inovagdo e falando de boas praticas de outras
empresas, é uma estratégica estritamente do Brasil." (Dirigente)

Figura 18 - Imagem do livro O poder da inovag#o: como alavancar a inovacdo na sua empresa
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Fonte - 3M, 2011.

A atitude motivada pelo sentimento de liberdade também foi relatada pela

pesquisadora Manuela Kaneko, quando fala da Cultura 15%.

"Entfio a gente usa mais esse termo cultura 15% porque assim, seu eu quiser posso
ficar 40%, posso vir aos sibados, posso ficar depois do horério, normalmente a
gente tem usado mais assim: cultura 15% que ndo necessariamente quatro horas do
seu més." (Pesquisadora)
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A colaboragio também foi identificada como um elemento da héxis nesse campo,

como relata a pesquisadora Manuela Kaneko.

"Eu procuro também os pesquisadores daqui, mas normalmente eu sempre envolvo
alguém de 14 [dos Estados Unidos]. Porque agente tem uma quantidade maior de
experts 14 mesmo, até pela populagio da érea técnica que € muito maior . Entdo
assim, quando eu tenho uma divida eu quero tirar, eu quero entender melhor de
alguma coisa, eu sempre procuro envolver alguém de 14 também, mas nunca deixo
de procurar os experts locais também. Entdo assim, isso € uma coisa interessante eu
nunca tive pudor de procurar ajuda dentro da 4rea técnica. Eu vejo assim, aqui a
gente tem muita liberdade de procurar uns aos outros. As vezes, eu t6 com uma
diivida no meu laboratério eu vou 14 procurar o Gustavo. E eu vejo que isso € um
ponto positivo e a gente faz isso muito. Tanto € que os laboratérios de todas as
divisges ficam no mesmo prédio."(Pesquisadora)

As leis gerais do campo foram identificadas no modo de pensar dos agentes do campo

(eidos). Analisando os relatos contidos no quadro 13, € possivel perceber o que os agentes

pensam sobre algumas leis que regem o campo.

Quadro 13- Relatos correspondentes do modo de pensar (eidos) dos agentes do campo
tecnolégico sobre as leis da inovagHo, alinhamento, colaboragdo, metas e
liberdade.

Leis Gerais do
Campo na 3M

Relatos correspondentes

Leida
Inovagio

"Muito das nossas inovagdes saem de 4reas aparentemente néo correlatas, por isso o diferente
é visto de uma forma boa, t4? Isso no meu pensamento. Entéio vocé desenvolveu um produto
que é de tal divisdo, mas o cara é da outra divisdo. Eles se cruzaram e daqui saiu um outro,
aparentemente ndo correlato. Por isso que eu acho que o diferente ¢ visto com bons olhos na
3M. Por que a maioria das inovages surgiram de interfaces aparentemente ndo correlatas. O
que a gente incentiva muito aqui no Brasil e isso é global. As vezes vocé acha que néo vai
aprender tanto em um fech forum e ¢ 14 que vocé vai ter uma ideia de uma coisa que vocé
nem imagina. A gente incentiva muito crossections de éreas aparentemente ndo correlatas.
Por que muito da_inovagéio vem dai." Manuela Kaneko - pesquisadora corporativa

Leido
Alinhamento /
Leida
Colaboragéo

"O que a gente busca é a inovagdo. Quando aparece alguém com problema, isso € passado
indiretamente, eu sei que eu tenho que contribuir para a 3M ser inovadora, eu sei que eu
tenho que contribuir pros negécios da 3M. Entdio, muitas das priorizagdes acontecem de
acordo com o tamanho do projeto. Coisa que vocé vai pegando com o tempo, a final de
contas a gente estd aqui pra fazer a 3m ganhar mais, né? " Manuela Kaneko - pesquisadora
corporativa

Lei das Metas

"Entdo eu vejo muito por esse lado que as métricas servem pra isso, pra criar, pra puxar ate
um ponto que vai ser natural. De repente nfio precisa ter mais métricas porque ja ta téo
intrinseco que as pessoas vio fazendo. E um despertador.” Manuela Kaneko - pesquisadora
corporativa

Lei da
Liberdade

"eu vejo que aqui em geral, tem uma frase que um dos mentores da 3M fala que erros serdo
cometidos. Entdo, assim, o errar faz parte pra se inovar, na universidade eu via que isso era
mais restrito." Manuela Kaneko - pesquisadora corporativa

Fonte — Elaborado pela autora da tese.

No inicio da entrevista com os pesquisadores, foi solicitado que eles fizessem um

desenho que representasse os mesmos fazendo inovagfio na 3M. Essa dinimica permitiu
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levantar elementos do habitus dos pesquisadores. O pesquisador Gustavo Doubek fez o
desenho reproduzido na figura 19.

Figura 19- Reprodugfio do desenho do pesquisador Gustavo Doubek - Fazendo Inovagdo na
3M

Fonte — Elaborado pela autora da tese.

Quando solicitado para explicar o significado de seu desenho, o pesquisador relatou.

"E, basicamente, eu fiz uma balanga, que justamente que € a questdo de vocé
equilibrar as coisas. Entfio, de um lado vocé tem as necessidades do mercado, do outro
lado vocé tem o que é ou ndo possivel fazer em termos dos materiais que vocé tem,
em termos de custos. Ali no meio colocado entfio é meio que vocé fazer um equilibrio
de todas essas coisas pra que o negdcio realmente saia. Se vocé ndo € capaz de fazer
esse equilibrio, o projeto no tem sucesso. Vocé néo consegue chegar numa coisa que
realmente tem um custo atrativo, tem a rentabilidade, o mercado goste. Entfio, tem a
questdo de entender todos estes diferentes lados." (Pesquisador)

Por esse relato & possivel perceber que o pesquisador se sente na responsabilidade de
garantir a viabilidade dos produtos desenvolvidos por ele. Além de lidar com as limita¢des
tecnol6gicas dos materiais, processos e produtos, ele também deve ser capaz de atender as
necessidades do mercado e as necessidades de rentabilidade e lucratividade da Empresa. E
possivel perceber que, para o pesquisador fazer inovago, € necessario lidar com questdes
relacionadas as leis gerais do campo (alinhamento, viabilidade, inovagdo e foco do cliente).

A pesquisadora Manuela Kaneko fez o desenho representado na figura 20.
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Figura 20 - Reprodugo do desenho da pesquisadora Manuela Kaneko - Fazendo Inovagdo na

S
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Fonte — Elaborado pela autora da tese.

Quando solicitada para explicar o significado de seu desenho, a pesquisadora relatou.

"Ent#io, assim, hoje como eu falei pra vocé, dentro desse laboratério, que € o CRL ¢
um laboratério onde as pessoas levam problemas pra gente, pra tentar entender o que
t4 acontecendo. Entfio, pra mim, na minha realidade eu vejo que a inovagfo acontece
assim. Ela vem e o que d4 o start up pra inovagfo é querer entender um problema o
porqué de a performance de um produto nfo ta dentro do esperado e muitas vezes eu
falo para as pessoas que as vezes eu tenho mais perguntas do que respostas. Nem
sempre vocé tem uma resposta certeira pra dar pra quem te procura. As vezes eu
tenho mais pergunta do que respostas e essas perguntas me levam a usar minha rede
de colaboragio pra entender o que t4 acontecendo. E no meio desse caminho vocé
pode encontrar algumas pessoas que falam: Nossa aqui o problema a gente néo
consegue resolver por essa abordagem mas safram novas ideias daqui. Sera que a
gente ndo pode usar pra fazer um produto? Entfio, assim, na minha realidade eu vejo
a inovag#o dessa forma." (Pesquisadora)

Na realidade dessa pesquisadora, que faz parte do laboratério corporativo, a lei da
colaboragdo ¢ bastante forte. Para dar suporte ao desenvolvimento de produtos, ela relata que,
usualmente, acessa sua rede de colaboradores. Segundo ela, o seu trabalho € uma ferramenta
para auxiliar o processo de geragdo de inovagio, o que acontece mediante a colaboracfo entre

diversos agentes.
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5.5.2 Praticas de inovagio citadas pelas unidades de observag@o

Para compreender quais praticas sustentam a inovagdo na 3M, ¢ preciso conceber as
dimens®es tempo e espago como propiciadoras de tais praticas no ambito do individuo. Tal
analise ¢ acompanhada aqui da tipologia de praticas colocadas por Whittington (2005).
Especificamente no que se refere ao campo tecnolégico, os pesquisadores sdo recrutados
mediante a verificagio de seu grau de formago e sua experiéncia com P&D. No caso dos
pesquisadores entrevistados, ambos tinham titulo de doutor em suas respectivas areas de
formacgo. Esses profissionais trazem consigo um habitus caracteristico do meio académico e,
ao chegarem & 3M, percebem artefatos do tempo e do espago que 0s conduzem a praticas da
inovagao.

Como dito pelos informantes, néio ha regras formais ou sessdes de treinamento oficiais
que regulam o trabalho dos pesquisadores. Ou seja, a inovagdo ndo esta assentada em praticas
procedimentais. Entretanto, hd praticas discursivas e simbélicas que atuam como mecanismos
de construgdo social. O papel de cada agente ¢ esclarecido e, por meio do mecanismo de
caughing, os iniciantes sdo orientados por funciondrios seniores que 0s auxiliam a incorporar
o nomos do campo. Os discursos do alinhamento, da colaboragdo, do foco do cliente, entre
outros, sio recursos linguisticos que, nas relagdes interpessoais, servem para moldar a préatica.

Na dimens&o tempo, o histérico de inovag@io da 3M, com mais de cem anos langando
produtos que auxiliaram o progresso da humanidade na era moderna, exerce sobre 0s
iniciantes uma espécie de heranga que deve ser revitalizada nas agdes atuais. Artefatos
hist6ricos, como os principios de William Mcknight e a valorizagio dos herdis da inovagdo
geram identificagfo nos pesquisadores que utilizam essas histérias como referéncia para seu
modo de agir e pensar. Essas historias sdo transmitidas em apresentagdes institucionais
internas e externas que tratam também de praticas discursivas que valorizam historia da
organizago. Vale ressaltar que referéncias a essas historias sdo frequentes no discurso dos
entrevistados.

Os mecanismos de reconhecimento fazem uma importante ligagdo na dimens&o tempo.
Pesquisadores premiados entram para a histéria da 3M por meio da criagdo de inovagfes ou
por meio do modo de agir considerado inovador internamente. Dessa forma, o hoje ¢ ligado
ao passado de forma que entrar para a histéria da 3M € algo que est4 ao alcance de todos.

Desta forma, na dimensgo tempo é criada por uma espécie de trilha que, ao chegar a

organizagio, os pesquisadores ja passam a reproduzir. O mesmo acontece com a dimens&o
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espaco. Como considerado na se¢do 5.3.1, ha infraestrutura dedicada a gerag8o de inovagdes:
laboratérios divisionais, laboratorio corporativo e CTC. Todos esses espagos, na unidade de
Sumaré-SP, ocupam o mesmo prédio com o objetivo de facilitar a comunicagéo entre todos os
profissionais da equipe técnica.

Esses espagos, organizados com equipamentos e materiais necessarios ,oferecem aos
agentes do campo os elementos suficientes para desenvolver inovagdes. Como relatado pelo
Sr. Luis Serafim, a subsidiéﬁa brasileira tem tido prioridade na recepgio de recursos globais
para a ampliag@o destes espagos.

"A gente tinha oitenta e poucos funciondrios de pesquisa e servigo técnico € hoje
tem 185, mais que dobrou os funciondrios num periodo. Uma prioridade pede
recursos e vai alocando. N&o & agora, o laboratorio é de 2006, o CTC de 2005, mas

eles foram alimentados e expandidos com capacidade de desenvolver novas
plataformas.” (Dirigente)

O que condiciona esses investimentos sio as diretrizes de mercado em cada divisdo.
Sendo que, de toda a forma, a infraestrutura deve ser adequada para apoiar o desenvolvimento
dos negécios da 3M, como afirmou a pesquisadora Manuela Kaneko.
"Entdo, assim, como o nosso laboratdrio é corporativo nfo posso com base apenas
na necessidade dele [Divisio Eletrdnicos] adquirir o equipamento. Tem que ter
certeza que vai ser de uso nas outras divisGes entendeu? Entdo, isso ¢ uma coisa que
a gente leva em conta pro nosso planejamento e também assim pra onde a 3M do
Brasil ta indo. Ah, vai investir em nanotecnologia. Que equipamento que eu tenho

que pode dar suporte pra nano tecnologia? Entfo o meu planejamento esta associado
muito com pra onde os produtos estdo indo." (Pesquisadora)

Na dimensfo espago, os pesquisadores tém os insumos tecnolégicos para a agdo
inovadora. Permeando as relacdes, os elementos do nomos formatam o trabalho tecnolégico
que deve ser colaborativo. O principal recurso institucionalizado para permitir a colaboragéo
intersubsidi4ria é o fech forum. Ao acessé-lo, o pesquisador pode encontrar especialistas e
compartilhar conhecimento sem limitagGes geograficas. Essa funcionalidade possibilita &
organizagio que todo o conhecimento instalado em diferentes pesquisadores esteja disponivel
para a solugfo de qualquer questdo levantada.

Como afirmado pelos entrevistados, a necessidade de estar alinhado com os negocios
da 3M ¢ algo que é incorporado pelos pesquisadores 2 medida que'se integram a organizago.
Todos sabem que, até mesmo as ideias oriundas da Cultura 15%, para que sejam aproveitadas
pela organizagfo, tém que estar alinhadas com as estratégias. Como afirmado pelo Sr. Luis
Serafim, o alinhamento estratégico é algo que a 3M faz muito bem de modo que esse
comportamento torna-se natural e amplamente aceito no campo analisado.
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Para garantir esse alinhamento, sdio desenvolvidas praticas administrativas que
garantem a replicagdo da estratégia em todos os niveis. Evidentemente, no processo de
formulagiio da estratégia, com a defini¢io de investir em inovag8o, a pratica da inovagéo
nasce no mais alto nivel de comando da organizagdo. Nos demais niveis, os processos de
avaliagio de desempenho, interagdo com clientes e introdugfio de novos produtos asseguram
que a condugo dos trabalhos siga os pardmetros devidamente estabelecidos. Aliado a tais
mecanismos, a instituigio e a institucionalizagio de metas auxiliam a coordenagfio do
trabalho.

Além das préticas discursivas e administrativas que sustentam a inovagdo, no caso
estudado, hé praticas interativas cada qual com seus efeitos sobre a geragfio da inovagéo.
Trata-se de episédios que permeiam a geragdo de inovagbes. SHo eles: interagSes
pesquisadores corporativos e pesquisadores divisionais, interagSes entre pesquisadores

corporativos, fech forums, reunides das equipes multidisciplinares e gate reviews.

5.5.3 Analise dos fatores individuais relacionados & inovagéo citados na literatura

Os fatores individuais relacionados a inovagio citados na literatura tangenciam
questdes relacionadas ao perfil, as habilidades e ao comportamento em relagdo ao trabalho
(quadro 14). Foi possivel observar tragos desses fatores no caso estudado, exceto para os
fatores propensdo & mudanca (KNIGHT, 1967), insatisfagdo com o desempenho no trabalho
(PIERCE e DELBECQ, 1977) e valores dos decisores estratégicos favoraveis a mudanca
(TRUMBO, 1961).

Segundo apontado na literatura investigada, no que se refere ao perfil do individuo, as
caracteristicas que favorecem a geragdo de inovagdo sdo a formagdo educacional
(KIMBERLY e EVANISKO, 1981), a capacidade de ser cosmopolita (KIMBERLY e
EVANISKO, 1981), criatividade e pragmatismo e seguranga e autonomia (SHEPARD, 1967).
No caso da 3M, ha equipe técnica diversificada e com alto grau de escolaridade. Na
subsidiaria brasileira, ha meta de alcancar o indice de 20% da equipe técnica com titulo de
doutorado.

Além de a experiéncia internacional anterior & contratagdio ser desejavel, o perfil
cosmopolita também ¢ propiciado por ser uma organizagio multinacional. A
institucionalizagio de espagos para a interagfo entre subsididrias favorece ainda mais o

desenvolvimento dessa caracteristica.
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Com a instituiciio da Cultura 15%, os profissionais séo constantemente compelidos a
agir criativamente. O pragmatismo necessério a formatag&o de projetos exequiveis é garantido
por meio do processo de introdugdo de novos produtos, especificamente nos gate reviews. Ja
o fato de os funcionérios se sentirem seguros e autbnomos emana dos principios de William
Mcknight que preconizam delegar responsabilidade, tolerar erros e dar liberdade para o
trabalho.

No que se refere as habilidades individuais propiciadoras da inovagdo, os autores
apontam as seguintes competéncias: lideranca (KIMBERLY e EVANISKO, 1981), trabalho
em grupo (VAN DE VEN e POOLE, 1990; VAN DE VEN, 1986; ROGERS, 2003),
capacidade de negociagdo e de lidar com resisténcias politicas (SHEPARD, 1967). Na 3M, o
sistema de coaching e a designagio de sponsor para cada projeto possibilita a distribuigfio de
conhecimento e poder entre projetos da organizagfo. Dessa forma, novos projetos séo
empoderados por lideres que tém maior tempo na organizag&o.

O ambiente e as ferramentas colaborativas sedimentam um modus operandi baseado
na construgio de relagdes. O modo de trabalhar institucionalizado € o trabalho em grupo. O
processo de introdugdo de novos produtos faz com que diferentes pontos de vista
organizacionais sejam interiorizados pelos individuos (por exemplo, projetos t€m que estar
alinhados com a estratégia e integragdo das visdes de marketing, P&D e vendas). Nestas
interagbes, as equipes multidisciplinares séo treinadas a lidar com resisténcias ao
desenvolvimento dos projetos. Inicialmente, se preparam para a defesa dos projetos nos gafe
reviews e, nesses episodios, trabalham a argumentagdo para justificar atributos dos produtos
desenvolvidos.

Referentemente ao comportamento em relagdo ao trabalho, aspectos levantados na
literatura também puderam ser observados no caso da 3M. Os pesquisadores (divisionais e
corporativos) e engenheiros de aplicagdo sdo considerados centrais para a geragdio de
diferentes classes de inovacdes na Empresa. Eles ocupam posigBes-chave na organizagio
(ROGERS, 2003) e sdo valorizados e reconhecidos pelo papel que exercem na geragio de
inovagdes.

Percebeu-se que ha dedicagfio e comprometimento com o trabalho (KNIGHT, 1967).
Tanto na fase de geragdo da ideia, quanto nas fases seguintes, os pesquisadores estdo
engajados em todas as fases do projeto até o seu pos-langamento. Além disso, no dmbito da
Cultura 15%, os profissionais se sentem livres para dedicarem-se ao desenvolvimento de

ideias além da prescri¢dio do seu trabalho (cargo, carga horéria).
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A necessidade de liberdade, relatada por Knight (1967), também foi identificada nos
relatos. Além disso, esse é um atributo validado em uma das célebres frases de William
Mcknight contrate bons funciondrios e deixe-os trabalhar em paz. O comportamento ndo
conformista, mostrado por Knight (1967), também foi identificado na premissa da 3M de
desenvolver profissionais que briguem contra o status quo € que ndo sejam bois de presépio
como relataram os gestores Marcelo Tambascia e Luis Serafim. A satisfagdo com o
desempenho na fungfio (DOWNS, 1966) e a motivagdo intrinseca (MARCH e SIMON, 1958)
também ficaram evidentes nos relatos analisados, tanto de agentes do campo empresarial,
quanto dos do campo tecnolégico. Expressdes desse fator sdo exemplificadas nos dizeres do
senhor Luis Serafim: o que me seduz nestes 20 anos e no relato do pesquisador Gustavo
Doubek ndo ter uma geréncia que te impega de fazer o que vocé quer jd é assim uma coisa
maravilhosa.

O estilo de lideranga (DOWNS, 1966) descentralizado tem suas bases na filosofia de
proveniente dos principios de William Mcknight que ¢ frequente nos discursos de lideres e de
subordinados. Como relatado nas sessdes 5.4.4 e 5.4.5, referente a doxa e illusio, as crengas e
valores compartilhados pelo grupo (DOWNS, 1966) sdo referentes as leis gerais que regulam
o campo que refletem a importancia dos aspectos relacionados & liberdade, & colaboragdo, a
inovaggo, ao alinhamento e ao foco do cliente (viabilidade).

Quadro 14 - Fatores individuais relacionados & inovagdo citados na literatura e elementos
observados no caso estudado

Fatores
Grl}p 08 (_ie fa.tores mdn:1d1_1ms - Elementos observados no caso estudado
individuais referéncias na
literatura
formaggo variedade de formagfo técnica e alto grau de escolaridade
educacional
capacidade de ser | experiéncia internacional antes de entrar na organizacfo e também
cosmopolita propiciada por uma organizago multinacional
(KIMBERLY e
EVANISKO,
PERFIL 1981)
criatividade e | Profissionais compelidos a agir criativamente e pragmaticamente
pragmatismo pelos mecanismos da Cultura 15% e Gates de Projetos
Shepard (1967)
seguranca e | Institucionalizaggio da possibilidade do erro confere estes atributos
autonomia aos pesquisadores (Principios William Mcknight)
Shepard (1967)
posicgo de | O sistema de coaching e a designagio de sponsor para cada
lideranca projeto possibilita a distribui¢io de conhecimento e poder entre
(KIMBERLY e | projetos da organizagdo
EVANISKO,
HABILIDADES 1981)

habilidade de | Ambiente e ferramentas que possibilitam a colaboragfio
confiar e | sedimentam um modus operandi baseado na construcio de
conquistar a | relages. Processo de Gates de Projeto faz com que diferentes
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confianga Shepard
(1967)

pontos de vista organizacionais sejam interiorizados pelos
individuos (ex: projetos tém que estar alinhados com a estratégia e

acdes em grupo
(VAN DE VEN e
POOLE, 1990;
VAN DE VEN,
1986)

integracfio das visdes de marketing, P&D e vendas)

lida com
resisténcias
politicas
operacionais -
Shepard (1967)

as

o

habilidade
interpessoal e de
negociacéo
Rogers (2003)

empatia  Rogers
(2003)

ocupam posigdes-
chave na

Pesquisadores (divisionais e corporativos), engenheiros de
aplicagfio sio considerados centrais para a geragdo de diferentes

COMPORTAMENTO
EM RELAGAO AO
TRABALHO

organizacio classes de inovagdes

Rogers (2003)

dedicagfio Dentro da Cultura 15% os profissionais se sentem livres para
extrema a0 | dedicarem ao desenvolvimento de ideias fora da prescrigdo do seu
trabalho  Knight | trabalho (cargo, carga horéria)

(1967)

comprometimento | Pesquisadores acompanham o desenvolvimento de seus projetos

com a solugdio do
problema Knight
(1967)

da concepgdo da ideia até o pés-langamento

necessidade de ter

Atributo validado em uma das célebres frases de William

liberdade Knight | Mcknight contrate bons funciondrios e deixe-os trabalhar em paz
(1967)

comportamento Premissa de desenvolvimento de profissionais que "briguem
ndo conformista e | contra o status quo" e que ndo sejam bois de presépio
questionador

Knight (1967)

estilo de lideranca
(DOWNS, 1966)

Filosofia de lideranca descentralizada proveniente dos principios
de William Mcknight ¢ frequente nos discursos de lideres e

satisfacBo com o

subordinados

Expressdes deste fator "o que me seduz nestes 20 anos"; "néo ter
uma geréncia que te impega de fazer o que vocé quer ja ¢ assim
uma coisa maravilhosa"

desempenho  na
fungdo (DOWNS,
1966)

motivacio
intrinseca
(MARCH e

SIMON, 1958)

crengas e valores
compartithados

pelo grupo
(DOWNS, 1966)

Liberdade, colaboracfo, inovagfio, alinhamento e foco do cliente
(viabilidade)

Fonte — Elaborado pela autora da tese.
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5.6  Analise das relagdes entre estratégia, processos e praticas de inovagio citadas
pelas unidades de observag¢do na 3M

A exemplo do mapa da é4rea de estudos de estratégia e ligagBes investigadas no
Ambito da estratégia como prética, exposto por Jonhson et al. (2007), foi feito um exercicio de
preencher esse mapa com elementos da estratégia, dos processos e das préaticas relacionadas a
inovagdo citadas pelas unidades de observagdo na 3M. A figura 21 apresenta, na coluna a
direita, as praticas administrativas, discursivas e interativas identificadas, os processos
organizacionais e o processo institucionalizado (formulagfo estratégica) no mais alto nivel
dessa coluna. A esquerda sdo elencados o contetido das praticas, as principais estratégias
ligadas & inovagdo e, no nivel superior, as estratégias institucionalizadas nos seis pilares
estratégicos do atual CEO da organizagéo.

Foi possivel identificar relagSes de influéncia multilateral entre as praticas, processos
e estratégias representadas pelos vetores V1, V2, V3 e V4. No que se refere a V1, é possivel
confirmar que os episédios caracteristicos de uma atividade (HENDRY e SEIDL, 2003) estdo
envolvidos em processos mais amplos de tomada de decisdes organizacionais. Este € o caso
dos episodios de gate reviews e reunides das equipes multidisciplinares que so os episédios
de decisfio e desenvolvimento do processo de introdugfo de novos produtos. Se, por um lado,
os gate reviews determinam os rumos do processo de desenvolvimento de novos produtos, por
outro, o trabalho das equipes multidisciplinares € o que vai municiar os gestores para as

decisdes de validagio das fases de desenvolvimento do produto.
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Figura 21- Estratégias, processos e praticas referentes a inovagdo no caso da 3M

Contetido Processo
6 Pilares Estratégicos
1- Expandir relevincia nos clientes e .
- Processos institucionalizados
2 —Acelerar penetragio em mercados Préticas do campo

3 3 — Investir em Inovacio —>
4 —Auto-suficiéncia regional
5 —Desenvolver Talento Global
6 - Exceléncia Operacional
V4 V3

Estratégias organizacionais

Formulacio Estratégica institucional

Processos organizacionais

Infroducéo de Novos Produtos Acgdes
Interacéio com Cliente oaTiTant anal
9 organizacionais
:go//,: g: ANEX’TI Avaliacdo de Desempenho =
- Integracdo de funciondrios
V2 Vi

Conteiide das atividades dos atores Afividades de processos

Prificas interativas

e . e
Praticas interativas (interagSes pesquisadores corporativos e

(colaboragio, projetos, conhecimento) pesquisadores divisionas, interacSes entre Atividades/
N L) pesquisadores corporatives, tech forums, STaxis
Priticas administrativas reuniGes das equipes multidisciplinares e gate I

reviews.)

Priticas administrativas
{componentes dos processos}
Priticas discarsivas

(discurso institucional)

(metas, parimetros de viabilidade }

Praticas discursivas
(historias , relatos ¢ comando)

Fonte — Elaborado pela autora da tese.

Além desse aspecto, o processo de introdugdo de novos produtos € um passo a passo
instituido pelos gestores. O uso das metodologias Stage Gate, WWR e Lean Six Sigma foi
incorporado como melhores praticas do campo gerencial e € aplicado na avaliagdo de projetos
internamente. Essas escolhas influenciam diretamente as praticas interativas correspondentes
(interagBes pesquisadores corporativos e pesquisadores divisionais, interagdes entre
pesquisadores corporativos, reunides das equipes multidisciplinares e gate reviews). Para os
pesquisadores, isso pode ser visto como um aspecto que desacelera o processo de
desenvolvimento em laboratério, devido & necessidade de parar o processo para o alinhamento
com os demais gestores. Ou seja, os gate reviews fragmentam as praticas de desenvolvimento
tecnologico. O processo de introdugfo de novos produtos determina quais encontros véo
ocorrer (gate reviews, reunides multidisciplinares). Além disso, cada classe de produto pode
ter um processo diferente com etapas opcionais. Por outro lado, dependendo das praticas

interativas que o compdem, o processo pode demorar mais ou menos, confirmando que as

127




praticas influenciam os processos organizacionais (BLACKLER, CRUMP e MACDONALD,
2000).

No que se refere a V3, no campo empresarial, ha um relato que exemplifica como as
atividades das pessoas afetam processos institucionalizados, como o da formulagfo
estratégica. Como relatado pelo Sr. Luis Serafim, é percebida diferenga de praticas de
formulagfo estratégica que comegaram €O O anterior presidente da subsidiria brasileira. As
acdes desse gestor foram decisivas para que, a partir da década de 2000, o Brasil recebesse
um crescente volume de investimentos na area de P&D.

"A gente teve um presidente aqui do Brasil, que ficou uns dois anos, ele fazia o
planejamento eu acho que era mais ou menos isso. Ele saia e eu s6 ajudava a montar
os slides, e o cara ia vendo: 'P9, isso ¢ importante, isso aqui tal, se o Brasil esta
priorizado’. Entfio, ele comegou fazer algumas mudangas, mudou a diregfo de
tecnologia no Brasil, e colocou o Gadiolli. Mas antes do Gadiolli, trouxe um
americano que ¢ um cara que conhecia o sistema americano high potension. Ficou
aqui um diretor de tecnologia, o Chris Olson e ai a gente tinha oitenta e poucos
funcionérios de pesquisa e servigo técnico e hoje tem cento e oitenta e cinco. Mais
que dobrou os funciondrios num periodo. Uma prioridade pede recursos e vai
alocando. N&o é agora, o laboratério de 2006, o centro técnico de 2005, mas eles
foram alimentados e expandidos com capacidade de desenvolver novas plataformas.
E pra acontecer tem que ter lideres aqui, orientando, dando velocidade, priorizando
investimento e buscando os investimentos. Tem dobrado o nimero de pessoas,
aumentado o numero do PHD, criado estruturas de laborat6rios, equipamentos.
Especializagdes e competéncias que véo nos levar pra frente. Entfo quem lidera isso
sfio os caras daqui alinhados por uma diretriz maior. Mas eles que tém puxado e
feito a apresentagfo. Quando ele faz isso baseada no pais, [ele diz]: 'Eu preciso
dessas pessoas aqui ou desse equipamento pra esse tipo de plataforma ou de produto,
por que o Brasil e as tendéncias e o mercado e os clientes precisam disso ou daquilo
tem um mercado desse tamanho'. Tem uma certa liberdade para dar essa cor nas
nossas estratégias, alinhadas de alguma forma™. (Dirigente)

No que se refere a V2, como a rotina das pessoas apoiam as estratégias
organizacionais, ¢ possivel perceber que as praticas administrativas de estabelecer metas e
parimetros de viabilidade ddo suporte as estratégias organizacionais. Metas no nivel dos
pesquisadores (IS, tech forum, publicag@es internas etc) induzem, no nivel das atividades, a
busca das metas globais de NPVI e ADVI. Por sua vez, sdo essas estratégias que delineiam as
praticas de controlar os resultados. E possivel perceber que préticas discursivas também tém
esse efeito nas estratégias organizacionais. O reconhecimento € conferido a pesquisadores
que, com certeza, geraram produtos que auxiliaram a organizagfo a alcangar suas metas de
NPVIe ADVL |

No que se refere a V4, diversos relatos confirmam a influéncia que os seis pilares
estratégicos tém sobre as praticas dos entrevistados. O Sr. Luis Serafim relatou como a

diretriz Expandir relevdncia nos clientes fez surgir na subsidiaria brasileira o grupo key
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account managers criado para atender grandes clientes dos mercados de petréleo e gés,
construcdo civil e eventos esportivos.

"Entfio o pensamento de como eu expando a relevéncia da 3M no mercado, para 0s
nossos clientes e isso coloca a subsididria a pensar como enderegar isso. Isso ta
alinhado com o principio de priorizago. Ent#o, isso ¢ relevante? Pelo amor de Deus,
escolhe algumas coisas pra vocé jogar firme. E nfo distribuir a atengfo, ta ligado?
Essa turma pode pensar: Bom, o key account management 14, se tornou uma
prioridade do ano passado pra cd, de 2013 para ca. Entdo montou-se uma estrutura
que nHo existia, veio um super cara de vendas do Brasil, que estava fora e voltou e ta
liderando essa iniciativa. Montou um time 14 com seis, sete talentos que estavam
espalhados em varios negécios para ser parte deste key account management e ta
trabalhando com ferramentas de priorizagio, pra fazer o vendedor no universo dele
também usar a histéria da priorizagio do CEO. Deixa-me estudar como vocé divide
seu tempo. Vocé divide desse jeito aqui. Voc€ tem que ver quem sfo os caras, vocé
tem que gastar o seu tempo aqui, vocé tem que... Vou criar ferramentas para te
controlar. Entfo veja s6, o desenho que as seis grandes estratégias, as grandes
palavras que o CEO est4 falando, priorizagéo aquele cliente tem maior oportunidade
de crescimento. Entio o desenho de seis estratégias de priorizagdo e o Brasil tem
essa liberdade de montar isso. O key account management, a gente estd fazendo
muito mais do nosso jeito e t& alimentando. Virou uma referéncia, voltando e
alimentando como o Brasil esta fazendo." (Dirigente)

57  Analise das relacdes entre os fatores individuais, organizacionais e contextuais
relacionados a inovacio na 3M

No caso estudado foram identificadas evidéncias de todos os fatores citados na
Jiteratura, exceto o fator contextual relacionado & maturidade do SNI e os fatores individuais
relacionados & propensfo & mudanca (KNIGHT, 1967), insatisfagfio com o desempenho no
trabalho (PIERCE e DELBECQ, 1977) e valores dos decisores estratégicos favordveis a
mudanca (TRUMBO, 1961).

Aos fatores identificados na literatura foram adicionados outros construtos advindos
do modelo de andlise de Pierre Bourdieu e da abordagem de estratégia como pratica. Do
modelo de P. Bourdieu foi utilizada a nog&o de campo para completar a andlise dos fatores
contextuais € o construto habitus no &mbito dos fatores individuais. Da abordagem de
estratégia como pratica foram analisados o0s processos e as estratégias como fatores
organizacionais e as praticas como manifestacdes de fatores individuais. Aspectos simbolicos,
orientados pelo método de andlise de Pierre Bourdieu, também foram evidenciados neste
estudo adicionando essa dimensdo de analise que revelou importantes sustentaculos da pratica
da inovagéo.

Os fatores contextuais citados pela literatura oferecem a organizagéo oportunidades e
restricSes quanto & geragfo de inovag@es. Esses fatores tém forte relagdo com os fatores

organizacionais referentes & comunicagdo, uma vez que as interacdes com o cliente t€m
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acentuada relevancia para o processo de introdugdo de novos produtos no caso estudado. Se,
por um lado, o contexto permite esse tipo de interagdo, por outro, a organizagdo se prepara,
por meio do investimento em equipe e em infraestrutura dedicadas para que essas interacdes
gerem resultados significativos para a solugdo dos problemas dos clientes e para a geragédo de
resultados em termos de inovagéo.

Os fatores organizacionais podem ser considerados antecedentes, compostos por
artefatos materiais e imateriais, que indicam para os individuos o modus operandi
predominante na organizagdo. Como um exemplo, os fatores organizacionais do grupo
conhecimento (profissionalizagdo, complexidade, diferenciagdo e especializacdo) servem de
referéncia para auxiliar os individuos a agirem colaborativamente. Aliado a isso, a existéncia
de espacos, ferramentas e processos de colaboragio dd oportunidade ao surgimento de
relagdes colaborativas. A relagio que se estabelece entre fatores organizacionais, individuais e
contextuais pode ser representada, metaforicamente, da seguinte forma: os fatores individuais
e organizacionais estdo imersos em um recipiente cheio de um fluido condutor que séo o0s
fatores contextuais (campo e suas respectivas caracteristicas - nomos, doxa e illusio). A leis
gerais que regem o campo, a incorporagio dessas leis na forma de opinido consensual e
crengas compartilhadas estabelecem uma espécie de base de construgéo social para que os
fatores organizacionais sejam interpretados, valorizados e protegidos pelos agentes do campo.

Assim, os fatores organizacionais (por exemplo, o fato de a organizagdio ser
diversificada, descentralizada, flexivel e interconectada) sdo incorporados pelos individuos
como nomos que rege os considerados fatores individuais (perfil, habilidades e
comportamento em relagdo ao trabalho). Sendo que esses fatores individuais podem ser
considerados expressdes e componentes do habitus dos agentes.

Como mostrado na seciio 5.6, as estratégias e processos, enquanto fatores
organizacionais, e as praticas, enquanto fatores individuais, estdo em permanente fluxo de
influéncia e reconstrugio no caso estudado. Foram identificadas relagdes multilaterais entre
esses elementos, inclusive comprovando que do nivel das praticas saem inputs que podem

influenciar estratégias e processos institucionalizados.

130




6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa cumpriu o seu objetivo geral de dizer quais fatores contextuais,
organizacionais e individuais estfio presentes na geragéo de inovagOes em uma sede brasileira
de empresa multinacional de reputagio inovadora. Tentando resumir sua conclusdo em um
enunciado/metafora, foi identificado que "Os fatores individuais e organizacionais estdo
imersos em um recipiente cheio de um fluido condutor que séo os fatores contextuais (campo
e suas respectivas caracteristicas - nomos, doxa e illusio)". A leis gerais que regem O campo, a
incorporaciio dessas leis na forma de opinigio consensual e crengas compartilhadas
estabelecem uma espécie de base de construgfio social para que os fatores organizacionais
sejam interpretados, valorizados e protegidos pelos agentes do campo. Essa compreensdo da
dinsmica da inovacdio na 3M sé foi possivel mediante a utilizagdo do método de analise de
Pierre Bourdiew.

Por esse método, foi possivel concluir que a existéncia de um grupo de fatores e a
auséneia dos demais ndo seria suficiente para que um ambiente proficuo em geragdo de
inovaciio fosse instalado. Isto significa dizer que uma organiza¢fo inovadora nfo € fruto
apenas das condi¢Bes ambientais (econdmicas, sociais e politicas) que a cercam. Por outro
lado, uma organizagio que investe em infraestrutura, profissionais qualificados, processos e
estratégias terd sua efetividade na geragfo de inovagdes limitada caso o contexto de
construcéo social ndo seja estabelecido.

Por mais que os fatores individuais que influenciam a inovagéio (perfil diferenciado,
habilidades e comportamentos em relagdo ao trabalho) tenham sua importincia, as condigdes
organizacionais devem ser interpretadas e valorizadas por um sistema social de leis, crengas e
opinides que sfo os elementos caracterizadores do campo. Esse ¢ 0 mecanismo que gera as
praticas de inovag8o no caso estudado.

Como preconiza Bourdieu (1990a), foi possivel, no caso estudado, verificar cada
elemento envolvido pelo campo (as disposicdes, as praticas, as atitudes, as instituicdes, o
modo de pensar, as leis, a ideologia e o capital simbdlico) interagindo em relagdes de poder
desenvolvidas pelos agentes tornando-se elementos influenciados e influentes no campo.
Ficou evidenciado que as praticas da inovagio, como outros fendmenos da vida cotidiana,
dependem de um sistema social que ¢ constituido e constituinte dessas préaticas.

Com este estudo, foi possivel notar que as perspectivas de estudos sobre a inovagio,

tomadas isoladamente, ndo retratam o fendmeno da inovagdo como um todo. Além disso,
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cruzar essas referéncias, apesar de ser um esforgo herctleo, trouxe a importante concluséo de
que esses fatores néo sdo efetivos quando isolados e que ha alta dependéncia de fatores de
construgfo social, como esclarecido anteriormente. Dignos de nota s&o os aspectos simbolicos
que sustentam as préticas de inovag¢do no caso estudado, tais como os herois da inovagéo,
programa de premiagdes e a Cultura 15%.

A dinsmica de como esses elementos sdo transmitidos e valorizados também €
relevante. As praticas discursivas, de gestores para subordinados, de seniores para iniciantes
tem um importante papel de alinhar toda a organiza¢do rumo ao desempenho tido como
adequado. Sem falar no processo de avaliagdo de desempenho que auxilia na disseminag#o do
comportamento considerado desejavel dentro da organizac@o.

As praticas administrativas de estabelecer metas € acompanhar resultados também se
mostraram essenciais para que, no nivel dos pesquisadores, as estratégias globais fossem
executadas. Tanto nos processos de introdugio de novos produtos, quanto no processo de
interagio com os clientes, ¢ possivel perceber que as praticas interativas sdo integradas e
integrantes desses processos, dando sentido e formato aos resultados de cada etapa.

Quanto & tipologia da inovagdo predominante na 3M, foi possivel identificar que todos
os esforcos estdo orientados para a busca da inovagéo radical - o produto novo para a empresa
e novo para o mundo. Entretanto, séo valorizados os outros tipos de inovago incremental que
tratam de aplicagdes de produtos 3M no mercado nacional. Foi possivel identificar outras
formas de inovacio organizacional como a criagdo de novos departamentos (key account
managers) que também s3o consideradas integrantes da cultura de inovagdo da organizagéo.

A partir deste estudo, é possivel desenvolver novas pesquisas. Seria interessante o
desenvolvimento de outros estudos de caso, em outras subsididrias da 3M, que poderiam ser
comparados com os resultados do presente caso. Além disso, podem ser desenvolvidos
estudos em diferentes empresas de outras atividades econdmicas que trariam outras

possibilidades de anélise sobre o fendmeno da inovagéo.
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