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    PREFÁCIO




    O costume nos ensina que o mineiro é o brasileiro mais desconfiado. Muitas produções teatrais gostam de estrear em Belo Horizonte. Diversas empresas testam novos produtos e serviços no mercado mineiro antes de lançar no Brasil afora. A justificativa da prova de fogo é que se der certo em Minas, vai dar certo no Brasil. Conservador e fiel às marcas e tradições, o mineiro mira as montanhas que parecem aprisionar a sua visão.




    No entanto, a mistura de humildade e excelência traz uma combinação única para a cultura mineira. Somam-se ainda os ingredientes de persistência e da fé inabalável no melhor estilo do escritor Fernando Sabino, cujo centenário de nascimento foi celebrado neste ano de 2023, e para quem “no fim tudo dá certo, e se não deu certo, é porque ainda não chegou ao fim”.




    Mais que centenária é também a Drogaria Araújo cuja bela história se mistura com a da capital mineira. Este livro convida os leitores a explorarem esta longa jornada de inovação temperada com os ingredientes essenciais da cultura mineira e familiar. O livro é uma leitura indicada não só para as grandes organizações tradicionais compreenderem o papel da cultura no processo de inovação, mas se aplica também aos jovens empreendedores das startups e empresas de serviços para possam assim descobrir que a inovação requer necessariamente uma contínua transformação cultural.




    O livro também ajuda a desmitificar a visão de que inovação é uma corrida de 100 metros, quando na verdade é um jogo infinitivo de várias maratonas. A excelência do famoso “padrão Araújo” de atendimento ilustra bem a humildade de ouvir diuturnamente o cliente em lojas sempre abertas e a sabedoria de conciliar resultados financeiros com a responsabilidade social com as comunidades de cada cidade. Antes de ser um caso de sucesso nacional, a Drogaria Araújo precisou ser a referência do bairro como costumamos dizer “é logo ali, do lado da Araújo” porque tem “sempre uma Araújo perto de você.” Grandes negócios começam pequenos.




    Muito além dos manuais que tentam trazer a fórmula secreta da inovação, este livro convida os leitores a entender que a essência da inovação reside na cultura organizacional. Que a leitura inspirada ajude a todos os inovadores a enxergarem um belo horizonte.




    Prof. Dr. Rodrigo Baroni de Carvalho




    Professor do Programa de Pós-Graduação em




     Administração (PPGA) da PUCMinas




    Dezembro de 2023


  




  

    INTRODUÇÃO




    A existência de pesquisas que abordam a cultura organizacional e a inovação, visando entender e elucidar a relação das variáveis ou fatores que podem facilitar a capacidade de inovação de uma empresa tem sido objeto de estudo de vários autores há décadas.




    Teóricos no campo da inovação sugerem que a cultura organizacional pode afetar a disposição das empresas em serem inovativas, e discutem aspectos que ajudam a compreender a longevidade de determinadas organizações.




    Edgard Schein, no livro Cultura Organizacional, é um dos autores que desenvolveram o conceito de cultura, identificando-a como um conjunto de premissas que um grupo aprendeu a aceitar, como resultado da solução de problemas de adaptação ao ambiente e de integração interna. Ora, essas premissas, quando bem sucedidas e transmitidas ao longo da existência do grupo, podem possuir uma relação estreita com a capacidade de inovação de uma organização.




    Esse conjunto de premissas possui natureza subjetiva e, com isto, supõe-se que ainda não há uma resposta consensual sobre a dinâmica interna das variáveis que compõem o próprio construto capacidade de inovação e a e sua relação com os elementos da cultura organizacional. E, muito menos, uma forma de mensurar seu impacto no desempenho empresarial para a compreensão da extensão do fenômeno.




    Peter Drucker afirmava que só por milagre as empresas ultrapassam 30 anos de vida. É um ciclo quase inelutável para cerca de 70% dessas entidades econômicas. Ele usava a metáfora “empresas não crescem até o céu”. Queria dizer que as organizações obedecem a um ciclo de vida, que vai da criação ao crescimento, desenvolvimento, estabilidade, maturidade, declínio e morte.




    Andy Neely e Jasper Hii, na obra Inovação e Desempenho Organizacional, defendem que a capacidade de uma empresa conseguir sustentar-se durante um longo período ou de agregar valor para ser adquirida no futuro é um elemento característico da sua competitividade e está diretamente relacionada à sua capacidade de inovação.




    Para esses autores, a capacidade de inovação de uma empresa pode ser definida como “[...] o potencial interno para gerar novas ideias, identificar novas oportunidades no mercado e desenvolver uma inovação comercializável através dos recursos existentes e competências”.




    A partir dessa definição, pode-se dizer que a capacidade de inovação de uma empresa é um construto formado pela inter-relação sinérgica de sua cultura organizacional, de seus processos internos e de suas relações inter-organizacionais. A Figura 1 apresenta o construto de Andy Neely e Jasper Hii para explicar os fatores que interferem na capacidade de inovação, dentre os quais a cultura da organização.




    Figura 1. Construto da Capacidade de Inovação.
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    Fonte: Adaptado de Andy Neely e Jasper Hii (1998, p. 7).




    Numa economia baseada no conhecimento, a inovação desempenha um papel preponderante, porém, o complexo processo de inovação não é, ainda, suficientemente compreendido. Isto leva a uma reflexão sobre a possibilidade de a capacidade bem desenvolvida, então, de uma organização de reter conhecimentos de forma tácita ou explícita e transmiti-los ao grupo e às futuras gerações ajudar a determinar a longevidade empresarial.




    A partir da análise de aspectos presentes numa organização, percebe-se a existência dos elementos culturais e suas implicações. Como a cultura organizacional pode influenciar nos processos de inovação de uma organização e também nesse processo de transmissão e retenção do conhecimento? O que é cultura e suas implicações? O psicólogo Edgard Schein fornece a definição abaixo:




    A cultura organizacional é o conjunto de pressupostos básicos compartilhados que um grupo inventou e que demonstram como lidar com os seus problemas de adaptação externa e integração interna e que funcionou bem o suficiente para serem considerados válidos e, então, passam a ser ensinadas a novos participantes do grupo como o modo correto para perceber, pensar e sentir em relação a esses problemas. (Edgard Schein, 2004, p. 37, tradução dos autores).




    Essa definição parece nos direcionar ao papel da cultura organizacional nos processos de inovação. Ou seja, a cultura do grupo e suas concepções sobre adaptação a mudanças e soluções de problemas podem facilitar ou restringir a sua capacidade de inovação.




    Em outras palavras, os processos de uma organização, sua cultura organizacional e sua capacidade de adaptar-se e sobreviver frente às adversidades e crises podem ter uma relação com a capacidade de inovação e consequente adaptação às mudanças, seja assimilando o novo que surge, seja mudando suas estruturas no sentido de flexibilizá-las, evitando as potenciais crises.




    Para tornar a teoria ainda mais tangível e aplicável à sua empresa, ao longo desta obra, teremos casos práticos, destacando os elementos da cultura destas organizações, com a análise da relação com os processos de inovação de cada uma das companhias apresentadas.




    O título da obra, Cultura & Inovação: os desafios da Drogaria Araujo para inovar foi definido a partir da experiência dos autores como consultores no setor, da observação das alterações competitivas radicais ocorridas no segmento nos últimos anos, bem como do contato preliminar com a literatura da área.




    A análise de elementos da cultura organizacional – artefatos, valores e pressupostos -, segundo proposição de Edgard Schein, ajudam na compreensão da dinâmica da empresa, dos fatores que fundamentam o seu modelo de gestão e das práticas que norteiam o comportamento organizacional. Outros autores, como Geert Hofstede, apresentam as manifestações da cultura a partir da análise dos valores, heróis, rituais, símbolos e práticas da organização.




    Considerando a inovação nas empresas, Clayton Christensen propõe dois tipos básicos - a incremental, que diz respeito à melhoria de processos ou produtos existentes, e a radical, que considera ideias novas de produtos e mercados, reinventando o conceito do negócio e, em alguns casos, modificando a forma como o mercado está constituído e operando.




    Visando ao entendimento da relação entre os dois conceitos – cultura organizacional e inovação -, por meio de uma perspectiva mais ampla e que integre os dois elementos, foi explorado o conceito de arquétipos1, que apresenta um esquema interpretativo através de um conjunto de estruturas e sistemas. A perspectiva de cultura organizacional apresentada por Edgard Schein tem conformidade com esse esquema interpretativo.




    Autores como Patrick McLaughlin, John Bessant e Palie Smart, no livro Desenvolvendo uma Cultura Organizacional que Facilite a Inovação Radical em Pequenas e Médias Empresas Maduras, propuseram um modelo dinâmico para a análise das posições da cultura organizacional para cada tipo de inovação – incremental ou radical –, conforme definição de Clayton Christensen.




    O modelo proposto parte do conceito dos arquétipos, definido em duas linhas gerais. Em primeiro lugar, a estrutura organizacional e os sistemas de gestão são melhor compreendidos através da análise dos padrões gerais, do que quando limitam a propriedades especificas da organização. Em segundo lugar, os padrões são uma função associada às ideias, crenças e valores que compõem, dessa forma, um esquema interpretativo que sustenta e embasa as estruturas organizacionais e sistemas. Dessa maneira, os arquétipos são um conjunto de estruturas e sistemas relacionados a um esquema interpretativo.




    Com base nessa definição, chega-se então aos dois tipos de arquétipos, conforme modelo proposto por Patrick McLaughlin, John Bessant e Palie Smart, que apresentam posições ideais para a cultura organizacional de acordo com cada tipo de inovação. O arquétipo tipo I tem uma perspectiva incremental para inovação, ou seja, tendência em manter ou introduzir aperfeiçoamentos, típico de uma organização madura. Já o tipo II utiliza a perspectiva de inovação radical, ações de explorar, atravessar fronteiras, típico de uma organização empreendedora.




    Com isso, pode-se entender melhor os elementos de cultura inovadora, através dos arquétipos propostos, analisando qual tipo de cultura caracteriza melhor uma posição de inovação incremental para inovação radical.




    Para os exemplos práticos trazidos neste livro, foram realizadas pesquisas qualitativas do tipo exploratória, utilizando como método o estudo de caso, tendo como objeto empírico a Drogaria Araujo, organização com mais de 100 anos de existência.




    A Drogaria Araujo, objeto do nosso estudo, é uma empresa do setor de comércio farmacêutico, fundada em 1906, na cidade de Belo Horizonte, originalmente com o nome de Pharmácia Mineira, de propriedade de Aberlardo Alvim, depois adquirida por Modesto Araujo, vindo a denominar-se Drogaria Araujo. Atualmente, continua uma organização familiar, dirigida pela terceira geração da família Araujo. Como é uma organização que tem mais de 100 anos, supõe-se que práticas de inovação subsidiadas e influenciadas por uma cultura organizacional nutritiva podem ter contribuído para a sua sobrevivência durante todo este tempo.




    Em função da própria história do Brasil e de suas sucessivas crises econômicas e constantes mudanças no cenário político, supõe-se que a Drogaria Araujo tenha desenvolvido uma capacidade de adaptação ao longo de todos os anos e crises que enfrentou. Ademais, dentro desse contexto histórico, por meio da inovação, conseguiu lidar com as possíveis adversidades e não só manter-se no mercado, mas também expandir-se. Internamente, supõe-se que a organização soube lidar com delicados temas ligados à governança – tais como a sucessão –, entre outros ligados à perenidade.




    Para Edgard Schein, os fundadores da organização têm um papel importante no processo de moldar seus padrões culturais. Os primeiros líderes, ao desenvolverem formas próprias de equacionar os problemas da organização, imprimiriam não só a sua visão do mundo aos demais, como também a visão do papel que a organização deve desempenhar no mundo.




    Desde o início de suas operações o grupo buscou diferenciais competitivos, que foram sendo mantidos e aprimorados ao longo dos seus 100 anos de existência (comemorados em 2006). São características que podem ter sido moldadas pelo seu fundador e que, de certa forma, parecem coincidir com os seus valores e princípios, desde os primeiros anos de funcionamento da empresa.




    Analisando o setor de comércio farmacêutico, segundo dados de 2023 do Conselho Federal de Farmácias (CFF), as farmácias e drogarias constituem-se no principal canal de distribuição de medicamentos para a população brasileira. Existe, no Brasil, um universo de pouco mais de 90 mil farmácias (país com o maior número de farmácias em todo o mundo), com uma proporção de 7 farmácias para cada 10 mil habitantes, considerando uma população de, aproximadamente, 214 milhões de habitantes.




    Um estudo do Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico e Social (BNDES) no início dos anos 2000 apontava que esse era um setor que passaria por um processo de aumento da concorrência, pois, além da competição entre as farmácias independentes e as de grandes redes, haveria a disputa do varejo farmacêutico com os supermercados, principal concorrente na disputa pelo mercado de cosméticos e perfumaria. As projeções não poderiam estar mais corretas, pois em 20 anos houve um crescimento de 63% no número de estabelecimentos registrados como farmácia (incluindo todos os portes).




    No ranking de 2023 da ABRAFARMA (Associação Brasileira de Redes de Farmácias e Drogarias) que congrega as 26 principais redes de farmácias do Brasil, a Drogaria Araujo é a maior de Minas Gerais, ocupando o sexto lugar entre os maiores grupos econômicos (em faturamento) e a sétima posição em número de pontos de venda (PDV).




    A Drogaria Araujo completou 100 anos em 2006, com 85 lojas na grande BH, sendo 27 lojas 24 horas, atendendo dois milhões de clientes por mês e com 3.500 funcionários. Atualmente, possui 300 lojas em 50 municípios mineiros, e supera os R$ 3 bi de faturamento.




    Reiteramos a escolha da Drogaria Araujo, afinal, considerando o pequeno número de empresas centenárias do Brasil, de capital privado predominantemente nacional, há que ovacionar sempre que oportuno. De acordo com João Carlos Roso, em sua dissertação intitulada Características da Longevidade das Empresas Brasileiras Centenárias, o grupo é mesmo seleto (para não chama-lo de enxuto!), a saber: (a) O Estado de São Paulo; (b) Hering; (c) Guerdau; (d) Dohler; (e) Karsten; e (f) Eberle; cuja identificação para o referido estudo foi retirada dos anuários 500 Melhores e Maiores da Revista Exame e As 500 maiores Sociedades Anônimas do Brasil, da FGV, sendo que nenhuma delas é do setor de comércio farmacêutico2.




    Deparou-se, então, neste trabalho, com um caso de uma empresa que conseguiu sobreviver, crescer e se sustentar, possivelmente utilizando-se de práticas inovadoras, ao longo de cem anos em cenários cada vez mais competitivos. Os autores desta obra consideraram que a inovação poderia ter sido um fator importante para a sua sobrevivência e que a cultura organizacional deveria ter facilitado a criação de um ambiente propício à inovação.




    A partir desses pressupostos, emergiram então algumas questões que foram consideradas para a realização dos trabalhos:




    a) Quais os elementos organizacionais e gerenciais que compõem a cultura da empresa pesquisada?




    b) Quais as práticas que podem ser consideradas inovadoras no modelo de gestão e prestação de serviços adotados na empresa pesquisada?




    c) Qual a relação entre a cultura organizacional e as inovações no modelo de gestão e na prestação de serviços implementados na empresa pesquisada?




    d) Quais os elementos que compõem a cultura da organização a ser pesquisada que possuem alguma relação com os tipos de inovação – incremental e radical -, propostos por autores da área?




    Acredita-se então que a realização do trabalho sobre a cultura da organização e suas relações com os tipos de inovação implementados na Drogaria Araujo, identificando elementos que compõem essa cultura e as práticas que possam ser consideradas inovadoras no seu modelo de gestão e prestação de serviços (dada a singularidade da organização, por ter conseguido sobreviver e crescer durante todo este período e neste setor competitivo) pode trazer mais subsídios para a compreensão das relações entre cultura organizacional e inovação.




    Ao longo deste livro, vamos identificar os elementos da cultura da organização investigada, com base na perspectiva proposta por Edgard Schein e Geert Hofstede (e seus colaboradores), e também por meio de um esquema interpretativo fundamentado no conceito dos arquétipos de Royston Greenwood e C. R. Hinings. O modelo foi desenvolvido pelos autores e adaptado de Patrick McLaughlin, John Bessant e Palie Smart. Este modelo apresenta também a relação com os tipos de inovação propostos por Clayton Christensen. Em complemento, foram identificados os aspectos da cultura brasileira que podem ter exercido influência nesse modelo, com base nas definições de Betania Tanure.




    




    

      

        1 Substantivo masculino modelo ou padrão passível de ser reproduzido em simulacros ou objetos semelhantes ideia que serve de base para a classificação dos objetos sensíveis derivação: por extensão de sentido. qualquer modelo, tipo, paradigma (HOUAISS, 2008).


      




      

        2 Os autores, através de pesquisas na Internet, constataram a existência de outras empresas brasileiras centenárias, como o Grupo Ypioca (fundado em 1846), a Cedro Cachoeira (fundada em 1872). A Drogaria Araujo não foi citada na dissertação de Roso, em 2004, pois completou 100 anos em 2006.


      


    


  




  

    CAPÍTULO 1




    CULTURA ORGANIZACIONAL




    Neste capítulo, serão apresentados os temas ou perspectivas teóricas que embasaram a análise dos dados da pesquisa. Inicialmente, abordaremos o tema cultura organizacional, buscando discutir alguns dos modelos desenvolvidos para a análise dos elementos que caracterizam determinada organização.




    O termo cultura não surgiu originalmente na teoria das organizações. Ele foi utilizado por antropólogos como referência aos costumes e rituais que as sociedades desenvolvem ao longo do curso de sua história. Entretanto, tem sido utilizado também nas últimas décadas por determinados pesquisadores organizacionais para se referenciar às práticas que as organizações utilizam para lidar com as pessoas ou criar valores e normas para organização.




    Clifford Geertz é um dos antropólogos que estabeleceu a relação entre o estudo da cultura e as ciências humanas e sociais em geral. Seu trabalho foi elaborado dentro dos pressupostos da pesquisa etnográfica, não com o objetivo empirista de reduzir e prever, mas de compreender de forma profunda, porém inteligível e racional, o significado das especificidades das diferentes sociedades ou comunidades. Em complemento, para Edgard Schein, a cultura pode ser um conceito abstrato, mas, suas consequências comportamentais e atitudinais podem ser concretamente verificadas.




    A cultura organizacional tem sido objeto de um debate intenso nos últimos anos com diferentes visões e definições. Esses debates ratificam a importância que o conceito de cultura adquiriu para a compreensão dos valores e comportamentos de determinado grupo social, mas, ao mesmo tempo, causam confusão e dificuldades dadas as suas inconsistências. No entanto, observa-se que, de maneira geral, os conceitos relacionam ou tratam a cultura como algo que os membros de um grupo compartilham ou têm em comum.




    O conceito de cultura foi introduzido nos estudos organizacionais no final da década de 50. A expansão geográfica das empresas multinacionais justificou esse interesse de pesquisa, pois as mesmas pretendiam reproduzir suas estruturas em outros países, ao mesmo tempo em que obtinham vantagens competitivas, tais como mão de obra barata, novos mercados, proximidade a matérias primas, entre outras. Mesmo reproduzindo as estruturas e os principais programas da Matriz, os resultados não foram os mesmos e os administradores se depararam com problemas que não existiam em seus países de origem. Atribuíram esses problemas às diferenças culturais entre países.




    Dessa forma, uma das primeiras concepções de cultura empregada pelas ciências administrativas é semelhante à concepção das culturas nacionais, segundo a qual se procura identificar quais elementos culturais da sociedade foram incorporados às organizações, influenciando nas crenças e valores dos empregados.




    Linda Smircich também representou essa linha de estudos da cultura nas organizações conforme apresentado na Figura 2. Nela, cada membro da organização (representado como um círculo) é identificado como elemento de transmissão da cultura adquirida em um contexto cultural externo - país ou região -, influenciando no seu comportamento no ambiente organizacional e contribuindo para a constituição dos valores que irão nortear a cultura da organização.




    Figura 2: Modelo teórico dos estudos de cultura.
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    Fonte: Linda Smircich (1983).




    Duas grandes linhas de pesquisa ou perspectivas para analisar cultura organizacional foram definidas por Linda Smircich. Na visão do autor, a primeira abordagem considera a cultura como uma variável (algo que a organização tem) dependente ou interna, e a segunda como uma metáfora, independente ou externa. A perspectiva de cultura como uma variável defende que os valores e crenças da sociedade na qual a organização está inserida são trazidas pelos seus membros para o ambiente da empresa. Já a perspectiva de metáfora compreende que as organizações produzem bens, serviços e também elementos culturais como lendas, ritos, símbolos. No primeiro caso, a cultura é parte do ambiente, e, no segundo, ela é concebida como fruto da atuação e das representações dos indivíduos nas organizações.




    A perspectiva de análise da cultura como variável interna a considera como um elemento de coesão. As discussões por essa via tendem a visualizar o fenômeno cultural como um amálgama, um elemento que favorece a união, deixando de lado as diferenças entre os indivíduos. Na avaliação crítica da socióloga, tenta-se, nessa perspectiva, compreender a cultura organizacional sem, no entanto, se conseguir atingir a real complexidade de que se reveste a dinâmica das organizações, em função das interações e das adaptações que existem nas mesmas em decorrência da influência do ambiente em que organização está inserida.




    A cultura organizacional como uma variável considera a cultura como característica da organização. Nesse contexto, enfatizam-se a eficácia, tendo em vista a aceitação, por parte dos indivíduos, dos objetivos organizacionais, ressaltando a tentativa de homogeneização de valores a partir dos rituais, histórias e linguagem que caracterizam a cultura.




    A perspectiva de análise da cultura como uma metáfora defende que a formação desta se dá dentro de um processo histórico, no qual as pessoas, em interação entre si, com o ambiente e o trabalho, vão absorvendo valores, princípios e desenvolvendo interpretações sobre pessoas e situações que vão permear o pensamento, os sentimentos e ações específicas em uma determinada organização.




    Gareth Morgan é outro autor que discute as diversas formas de refletir sobre o universo das organizações, e propõe um tipo de análise também baseado em metáforas para identificar ou ressaltar aspectos-chave da situação em diferentes lentes. Uma delas é a metáfora da cultura, que vê a organização como um conjunto de valores, ideias, crenças, ritos e mitos, que sustentam a organização a partir de uma realidade social construída. O teórico britânico observa ainda que o significado, sentido e compreensão dos indivíduos sobre a empresa representam uma forma de se identificar a cultura da organização, porque, ao se falar da cultura, ocorre um processo de organização de elementos, ou seja, um processo de construção da realidade. Na visão do autor, pode-se afirmar que a natureza da cultura se encontra nas suas normas sociais e costumes e que, quando há a adesão por parte de um indivíduo a essas regras de comportamento, ele constrói uma realidade social adequada ao seu equilíbrio psicológico.




    Nas palavras de Gareth Morgan, “as crenças e valores compartilhados, fragmentados ou integrados, e suportados pelas normas sociais e costumes podem exercer uma influência decisiva na capacidade da organização de lidar com os desafios que surgem”.




    Para Linda Smircich, a corrente que concebe a cultura como uma metáfora analisam-na em seus aspectos simbólicos, ideais e expressivos. Esses estudos analisam a cultura como uma forma de expressão humana, visando à compreensão dos significados e dos processos que proporcionam a existência da organização.




    Dessa forma, destaca-se uma congruência de pontos de vista de diversos autores sobre a dimensão simbólica como uma categoria privilegiada para o estudo da cultura das organizações, que privilegia os valores e pressupostos básicos que carregam um significado particular, o que é reconhecido por aqueles que compartilham determinado espaço.




    O fato é que, para Omar Aktouf, o estudo da cultura, seja como uma variável ou metáfora, pressupõe analisar os elementos que favorecem a união entre os membros da organização, buscando sustentação e o alcance dos objetivos organizacionais. Nesse sentido, a cultura apresenta-se como instrumento adequado para possibilitar a harmonia entre dirigentes e empregados, num processo de interação.




    Diversos autores definem então cultura organizacional como padrões de comportamento quando as pessoas interagem: a linguagem que utilizam, os costumes e tradições envolvidos e os rituais que norteiam as diferentes situações, também como normas do grupo, que são os padrões e valores implícitos existentes em determinados grupo de trabalho, ou como pressupostos básicos, que são os princípios e valores articulados, anunciados e difundidos pelo grupo e que são disseminados.
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