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RESUMO

O objetivo geral desta dissertacdo consiste em descrever a articulacdo entre as dimensdes
recursos humanos, inovacédo e competéncias, identificando as ac¢des decisivas para a criagéo,
implantacdo e manutencdo das rotinas organizacionais que contribuem para os processos de
inovacdo dentro das empresas ou séo condicionadas por eles. Em razéo da complexidade da
problematica colocada, as vias de solucdo desenvolvidas contribuiram para a construcdo de
um quadro analitico das variaveis de estudo inseridas no debate, com apoio tanto na teoria
quanto na perspectiva pratica dos gestores das empresas, 0 que conduz ao esclarecimento da
articulacdo entre as dimensfes analisadas. Adotou-se como estratégia metodoldgica o estudo
de casos. A coleta de dados levou em consideracdo evidéncias primarias, cuja principal fonte
foram as entrevistas semiestruturadas com gestores de onze empresas, sendo cinco localizadas
em Portugal e seis no Brasil. Os principais resultados deste trabalho emergem sob as formas:
a) tedrica — prop06s-se uma argumentacdo que considere a construcdo social da inovacdo na
perspectiva da gestdo das empresas, contemplando elementos da economia evolucionéria, da
nocdo de competéncias e da abordagem contemporanea de recursos humanos; e b) pratica —
sdo apresentadas acOes e percepcdes concretas dos atores da inovacdo dentro das empresas.
Dessa forma, esta dissertacdo gera subsidios para estudos futuros que visem acrescentar
informacbes aos esforcos e instrumentos de investigacdo, numa tentativa de melhorar a
capacidade interpretativa e explicativa daqueles que estudam e praticam a inovacdo nas

empresas.

Palavras-chave: Inovacdo; Recursos humanos; Competéncias; Inovacao organizacional.



ABSTRACT

The assess the relationship between human resources, innovation, and competencies
dimensions, identifying decisive actions for the creation, deployment and maintenance of
organizational routines that contribute to innovation processes within companies. Given the
complexity of these issues, the solution proposed led to the construction of an analytical
framework of the relevant variables. The selection of the variables was based on the relevant
theory and on the practice, from the perspective of managers that leading to clarify the
relationship between the dimensions analyzed. The methodological strategy adopted was the
case study, and data collection of primary information was based on semi-structured
interviews with managers from eleven companies (five are located in Portugal and six in
Brazil). The main results can be split in two forms: a) theoretical — development of an
argument which considers the social construction of innovation from the perspective of
business management, covering elements of evolutionary economics, the notion of
competencies and contemporary approach of human resources; b) practice — the presentation
of actions and perceptions of the actors of innovation within companies. Thus, this work
generates benefits for future studies aimed at adding information and research tools in an
attempt to improve the explanatory and interpretative ability of those who study and practice

innovation in enterprises.

Key-words: Innovation; Human Resources; Competencies; Organizational Innovation.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Referencial tedrico: abordagem da dimensédo inovacao 17

Figura 2 — Espiral de anlise dos dados qualitativos 83

Figura 3 — Representacdo esquematica da do inter-relacionamento da dimensdo inovagédo_169
Figura 4 — Representacdo esquematica do inter-relacionamento da dimens&o recursos

humanos 172

Figura 5 — Representacdo esquematica do inter-relacionamento da dimensdo competéncias
175




LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Modelo genérico de competéncias gerenciais

Quadro 2 — Diferencas entre normas relativas aos tipos de competéncia

Quadro 3 — Dois modelos da competéncia

Quadro 4 — Distingéo entre recursos, competéncias e profissionalismo

Quadro 5 — Mudangas no paradigma tecnoecondémico

Quadro 6 — Concepcgdes organizacionais comparadas

Quadro 7 — Abordagens em recursos humanos

Quadro 8 — Sintese do percurso teorico
Quadro 9 — Ramo de atividades das empresas estudadas

Quadro 10 — Dados gerais das entrevistas realizadas

Quadro 11 — Analise de dados e representacao do estudo de caso

Quadro 12 — Sintese do percurso metodolégico

Quadro 13 — Categorias, variaveis e justificativa

Quadro 14 — Presenca nas entrevistas das variaveis de estudo, por categoria

33
35
37
37
41
51
54
61
79
81
84
85
87

168



SUMARIO
1 APRESENTACAO

2 REFERENCIAL TEORICO

16

2.1 Inovagéo e desenvolvimento econdémico

17

2.2 Competéncias e capacidades dinamicas

23

2.3 Inovagdes organizacionais

38

2.4 Recursos humanos: situando o debate

49

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

64

3.1 Situando o estudo

64

3.2 Inovagéo no Brasil e em Portugal

67

3.3 Estratégia metodoldgica

72

3.4 Coleta de dados e caracteristicas das empresas estudadas
3.5 Tratamento e anélise dos dados

76

81

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

89

4.1 Empresa 1

89

93

4.2 Empresa 2
4.3 Empresa 3

98

4.4 Empresa 4

4.5 Empresa 5

4.6 Empresa 6

4.7 Empresa 7

4.8 Empresa 8

4.9 Empresa 9

4.10 Empresa 10

4.11 Empresa 11

4.12 Quadro sintese das categorias de estudo, por empresa

5 ANALISE DOS RESULTADOS

6 CONSIDERACOES FINAIS

REFERENCIAS

APENDICE

ROTEIRO DAS ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

QUADRO — SINTESE COMPARATIVA DOS RESULTADOS
APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS, POR VARIAVEL

103
113
121
128
135
143
149
156
167
169
184
189
197
197
200
213



1 APRESENTACAO

O objetivo geral da pesquisa realizada para a elaboracdo desta dissertacdo foi descrever a
articulacdo entre as dimensdes recursos humanos, inovacdo e competéncias, identificando as
acOes decisivas para a criagdo, implantacdo e manutencdo das rotinas organizacionais que

contribuem para 0s processos de inovagdo dentro das empresas ou sdo condicionadas por eles.

A luz da corrente contemporanea de gestdo de recursos humanos, cujos pilares apoiam-se na
noc¢do de competéncias, e de teorias da inovacgdo, que também abarcam tal noc¢do, pretende-se
analisar as caracteristicas da construcdo do processo de inovacdo dentro das empresas e as
praticas de gestdo de recursos humanos adotadas, ligadas a esse processo.

Estudos recentes da Administracdo apontam para um debate mais decisivo acerca das praticas
de recursos humanos na busca pela vantagem competitiva sustentavel (ULRICH, 1998). Da
mesma forma, a inovacdo, entendida como o principal elemento da dindmica do capitalismo
no que tange a seu crescimento e desenvolvimento (SCHUMPETER, 1988'), tem sido
apontada pelos estudiosos do tema como base das estratégias de sucesso das empresas.
Mertens (1996) destaca a necessidade de gerar vantagem competitiva em um contexto de
globalizacdo a partir da diferenciacdo (ou inovacdo), mediante o desenvolvimento de suas
competéncias-chave, dentre as quais se destaca a competéncia humana. Dai a necessidade de
articular os trés temas — “recursos humanos”, “inovacao” e “competéncias” — que fazem parte
do eixo estruturante desta dissertacdo, para a compreensdo da dinamica organizacional no
atual contexto, identificado como a “Era da microeletrénica e das redes de computadores”,
baseada no conhecimento, na organizacdo em redes, na informatizacdo, no controle, na
qualidade, no treinamento e no planejamento dos investimentos e da producdo (FREEMAN;
PEREZ, 1988).

Na esteira do debate colocado, a nocdo de competéncias, como resposta a atual evolucdo na
dinamica do funcionamento das organizacdes, constitui referéncia e ferramenta para a

orientacdo das discussfes propostas neste estudo.

Perspectivas contemporaneas relativas ao entendimento da vantagem competitiva dao

destague aos recursos e as dinamicas internas as organizacées como determinantes de niveis

! Edic#o original de 1911.
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superiores de desempenho. Como ponto de partida para a introdugdo da argumentacao central
desta dissertagdo, cabe esclarecer a compreensdo da firma como o conjunto de seus recursos
produtivos (materiais € humanos), em que 0s servicos que podem prestar constituem o0s

3

insumos do processo produtivo e a competéncia administrativa constitui “uma fun¢do da
qualidade dos servicos empresariais de que ela dispde” (PENROSE, 20062 p. 77). Os
servicos prestados pelos recursos dependem, entdo, da capacidade das pessoas de usa-los e
prové-los. O desenvolvimento de tais capacidades, todavia, é parcialmente moldado pelos
recursos com que elas lidam. “Juntos, eles criam as oportunidades produtivas e de uma

determinada firma” (PENROSE, 2006, p. 135).

Considerando-se, entdo, as préaticas de recursos humanos como estratégias para a promocao e
0 estabelecimento de tais servicos e capacidades, implicitos nas rotinas e idiossincrasias das
empresas e gerados a partir de processos de aprendizado, levanta-se a problematica da
influéncia matua entre inovacao e gestdo de recursos humanos. A inovacéo é tratada do ponto
de vista processual e estd subentendida, sobretudo, nas praticas gerenciais voltadas para a
formacdo de competéncias ou é resultante da coordenacdo das competéncias estabelecidas.

Tem-se a competéncia como recurso e Como meio necessario para inovagao.

A inovacdo € aqui estudada em empresas situadas em duas diferentes realidades nacionais:
Brasil e Portugal. A analise comparativa justificou-se pela necessidade de avaliar o mesmo
objeto de analise — inovacao organizacional — em realidades distintas, com o intuito de obter
conclusdes consistentes e de contribuir para o debate em questdo. Optou-se por focar o nivel
de andlise organizacional, em razdo de a inovacdo determinar a competitividade e o
desempenho das empresas no atual ambiente tecnolégico e comercial. Considera-se, assim, a

habilidade para inovar como um recurso estratégico desenvolvido do ponto de vista da gestéo.

E necesséario analisar, entretanto, 0 contexto em que as praticas de gestdo irdo se instituir e
disseminar (FISCHER, 1998). Freeman e Perez (1988) argumentam que é tomando-se como
referéncia o novo “paradigma tecnoeconémico” que se busca compreender o fendmeno da
inovacdo (ou de sua difusdo). Como sucede com todas as grandes novas tecnologias, 0s
problemas sociais de assimilagdo e aplicagdo sdo enormes. E “isto aplica-se com mais

propriedade ainda as mudancas sociopoliticas e culturais do que a tecnologia” (FREEMAN;

2 Edicao original de 1959.
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LOUCA, 2005, p. 336).

Chandler (1997) observou em seus estudos que cada empresa traduz em sua estratégia a
interpretacdo que os tomadores de decisdo atribuem a realidade econdmica. Além disso, Dosi
e Marengo (1994) ponderam que conhecimento organizacional ndo é pressuposto nem
derivado de informacdo disponivel, mas emerge como propriedade do sistema de aprendizado
e é formado pela interagdo entre os varios processos de aprendizado que constituem a
organizacdo. Assim, nos estudos relacionados a gestdo, crescimento e desempenho das
organizag0es a atencdo volta-se para a dimensdo humana e para 0s processos sociais internos

decorrentes da constituicdo da organizacdo em si e da propria agdo administrativa.

A dimensdo recursos humanos, de dificil mensuracdo e visualizacdo, gera o problema da
propria qualidade, que, paradoxalmente, o converte em sua principal fonte de potencial
competitivo sustentdvel (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001). Por isso, acredita-se que as
praticas de gestdo de recursos humanos — tais como recrutamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, definicdo de cargos e salarios — séo decisivas
para a criacdo, implantacdo e manutencdo das rotinas organizacionais, configurando-se como
de vital importancia para a implementacdo da estratégia da organizacdo, sobretudo na
conformacdo dos recursos internos, principalmente os intangiveis, como as competéncias

individuais.

Lam (2005) declara que a literatura sobre inovacdo avancou na compreensdo dos efeitos da
estrutura organizacional na habilidade das organizacGes em aprender, criar conhecimento e
gerar inovacdo tecnoldgica, embora saiba-se relativamente menos sobre as dinamicas
organizacionais internas e sobre a interacdo de aprendizagem envolvendo os atores e as forcas
tecnoldgicas e ambientais no sentido de moldar a evolugdo organizacional. Para a autora, é
ainda pouco claro como e sob quais condicdes as organizacdes mudam de um tipo de estrutura
para outro, alertando que e o papel da inovacdo tecnoldgica na conducdo do processo de

mudanca organizacional é também obscuro (LAM, 2005).

Schumpeter (1988, p. 54) define inovagdo como “nova combinagdo dos meios de producao”,
atribuindo-lhe vital importancia para a compreensdo e promocdo do desenvolvimento
econbmico. Inovacdo é, entdo, considerada como elemento fundamental da dindmica do
capitalismo contemporaneo. Trata-se de um fendbmeno de natureza complexa e de dificil

apreensdo e sistematizacdo, sobretudo pela difusdo de conceitos que abordam diferentes
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dimensdes desse fendmeno e pelas diversas possibilidades de interpretagéo.

InovacGes organizacionais estdo intimamente relacionadas com outros tipos de inovagéo: em
produtos, em servicos e em processos (LAM, 2005). Tal nogéo exige a extensdo do conceito
de inovacdo, ndo o limitando simplesmente a alteracbes em tecnologia — ou seja, na
concepcdo de novos produtos, servigcos e processos — mas incluindo também seus aspectos
sociais, envolvendo técnicas de gestdo, formas de organizacdo do trabalho, modelos de
negdcio e estratégias. Entretanto, existe uma lacuna no que tange a inovagdo organizacional,
que merece ser mais bem explorada para permitir a compreensdo da dindmica de

funcionamento das empresas e de seus processos inovativos.

Inovagbes tecnoldgicas influenciam todo o complexo do funcionamento da economia,
gerando processos de destruicdo criativa, crescimento e crises de ajustamento®, sobretudo o
modo de producdo das organizagdes. Inovacdes organizacionais surgem entdo no sentido de
ajustar as praticas administrativas as mudancas tecnologicas, econdmicas e sociais decorrentes
de amplos processos de difuséo de inovagdes. De modo analogo, as inovacgdes organizacionais
representam o elemento central para a compreensdo da concepcdo e implantacdo das
inovacOes tecnologicas no que tange a aprendizagem, as habilidades organizacionais, as
rotinas e ao conhecimento tacito que estabelecem a forma de funcionamento das

organizacdes.

A concepcdo dos ciclos econémicos enquanto decorrentes de inovagfes que instituem novos
“paradigmas” tecnoecondmicos (DOSI, 1982) é de fundamental importancia para o
entendimento da dindmica da inovacdo e do funcionamento do sistema capitalista. Faz-se
necessario desenvolver, a partir de uma perspectiva administrativa, como se da tal dindmica
no contexto organizacional, sobretudo porque é funcdo do empresario (na organizacdo e em
suas rotinas) desenvolver, colocar em pratica e lancar no mercado as inovacdes, fazendo com

que elas gerem o lucro e o crescimento esperado.

Rotinas sdo as habilidades da organizacdo, nas quais se encerram sua memdria € 0 Seu
conhecimento (NELSON; WINTER, 2005). Englobam tanto o conhecimento tacito quanto
aquele que pode ser articulado (explicito). A visdo baseada em recursos (PENROSE, 2006)

ampliou a compreensdo de que a vantagem competitiva de uma empresa nao esta apenas em

% Ver Schumpeter (1988) e autores da corrente “neoschumpeteriana”.
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seus produtos, mas também em suas idiossincrasias e em sua capacidade de criar arranjos e de
fazer combinagOes de seus recursos. As oportunidades devem, assim, ser encontradas dentro
da prépria empresa, particularmente na configuragdo de seus recursos internos — valiosos,
raros, dificeis de imitar ou substituir (BARNEY, 1991).

Nesta dissertacdo, foram levadas em consideracdo as escolhas organizacionais ligadas a
gestdo dos recursos humanos, refletindo, assim, as estratégias para a promoc¢do de

aprendizagem, inovacdo e melhores desempenhos organizacionais.

Considerando-se tais préaticas de gestdo como estratégias para a promocdo de inovacdes, a
aprendizagem organizacional e o desenvolvimento de competéncias, implicitas nas rotinas e
idiossincrasias das empresas, levanta-se a discussdo da problematica da inovacdo e sua
articulacdo com as préticas gerenciais. Dessa forma, o problema central desta dissertagcdo

orientou-se com base na seguinte pergunta:

Como as préaticas de gestdo de recursos humanos contribuem para promover, ou

acompanhar, inovacdes (ou difusdo de inovagdes) no contexto organizacional?

Para responder a pergunta de pesquisa, foi proposto o objetivo geral alcancado a partir da
solucdo dos seguintes objetivos especificos: a) identificar 0s aspectos organizacionais em que
as préticas de gestao de recursos humanos se articulam com a inovagéo, do ponto de vista dos
gestores, nas empresas pesquisadas; b) descrever casos em que as praticas inerentes aos
processos de inovagdo organizacional se articulam com inovacdes na gestdo de recursos
humanos; c) analisar como as questdes relativas a recursos humanos e a competéncias ligadas
ao processo de inovacdo sdo entendidas e tratadas pelos gestores das organizacGes
pesquisadas; d) verificar se a gestdo de recursos humanos se evidencia como elemento-chave
para a definicdo e implementacdo das estratégias inovativas das organizacdes; e e) analisar a
influéncia matua entre inovagédo, recursos humanos e competéncias, no ambito das empresas

estudadas.

A justificativa para o estudo da inovagdo na dimensdo organizacional e sua articulacdo com as
praticas de gestdo de recursos humanos apoia-se também no fato de a maior parte das
investigacOes ter sido direcionada para 0s processos técnicos e tecnoldgicos da inovacéo,
descuidando-se, ainda que parcialmente, dos fatores organizacionais e sociais — ou seja, dos
fatores intangiveis da inovacdo (NELSON, 2006; FREEMAN; SOETE, 1997). Também, ndo
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se encontra significativo consenso na literatura sobre as variaveis que devem ser incluidas
para explicar o esforco inovador e a natureza de suas inter-relacfes e tampouco sobre os
métodos de pesquisa mais adequados para medir a inovacdo nas organizagdes
(GOPALAKRISHNAN; DAMANPOUR, 1997). Como a inovagdo é um construto complexo
e os resultados de pesquisas de diferentes grupos sdo extensos, porém fragmentados, tem-se a
crescente necessidade de se fazer uma fertilizago cruzada das ideias de pesquisas sobre
diferentes areas tematicas, para ajudar a entender as fontes, 0s processos e 0s determinantes
das inovagdes (GOPALAKRISHNAN; DAMANPOUR, 1997).

Outro ponto que justifica a necessidade de maior aprofundamento nesse tema envolve a
analise dos motivos pelos quais as empresas ndo inovam e dos obstaculos que elas encontram
no desenvolvimento de suas atividades inovativas. As evidéncias encontradas na PINTEC
2008 — Pesquisa de Inovacao tecnoldgica 2008 (IBGE, 2010) oferecem pistas interessantes
sobre a importancia atribuida pelas empresas a questdo de recursos humanos no que tange a
inovacdo. Para os trés setores considerados — industria, servi¢os e P&D — 0s quatro principais
obstaculos foram praticamente os mesmos, alterando-se apenas em termos de posicionamento
e de dimensdo: trés de ordem econémica — elevados custos de inovacao, riscos econémicos
excessivos e escassez de fontes de financiamento — e um de natureza interna a empresa — falta

de pessoal qualificado.

Comparando os resultados da PINTEC 2008 com os da PINTEC 2005, observa-se que o0 item
falta de pessoal qualificado passou a ocupar o terceiro lugar, recebendo importancia relativa
maior que o item escassez de fontes de financiamento. Na inddstria, 57,8% das empresas
apontaram falta de pessoal qualificado como obstaculo a inovagdo. No setor de servicos, tal
indice foi de 70,4%.

Relatorio divulgado pela Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), empresa publica
vinculada ao Ministério de Ciéncia e Tecnologia, sobre pesquisa realizada com 40 empresas
que receberam recursos até abril de 2010, reforca as conclusdes da PINTEC ao apontar que
falta de pessoal qualificado é o obstaculo de maior relevancia para o sucesso de projetos
subvencionados no Brasil (FINEP, 2011).

Ha na literatura caréncia de estudos qualitativos mais aprofundados que avaliem as dimensdes
das evidéncias encontradas nas pesquisas referidas. Questiona-se se o item falta de pessoal

qualificado estaria ligado a formacdo e ao conhecimento formal dos recursos humanos
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(adquiridos externamente) ou a experiéncia, ao conhecimento tacito, a aprendizagem e ao
desenvolvimento promovidos e construidos, sobretudo, pelas rotinas, coordenacdo e praticas

de recursos humanos dentro das empresas.

Defende-se aqui a necessidade de avancar na analise acerca dos obstaculos a inovacdo, pois a
qualificacdo de pessoal vem ganhando bastante destaque. Ndo seria o desenvolvimento de
competéncias e de novas praticas de gestdo, ao invés de qualificacdo, o ponto a ser

questionado pelos gestores e pelas pessoas que elaboraram as pesquisas?

No Manual de Oslo (OCDE, 2005) ressalta-se que muito poucas pesquisas sobre inovacéo
tentaram medir a extensdo das inovaces ndo tecnoldgicas.* Dessa forma, descrever a
dindmica da inovacdo organizacional com foco nas praticas de gestdo de recursos humanos
justifica-se na medida em que € nessas praticas que a adogdo de novos principios e estrategias,
a construcdo de competéncias e as mudancas nas aces administrativas se revelardo, pois é

urgente considerar as diferentes dimensdes dos processos de inovagédo de forma articulada.

Para contextualizar as discussdes e 0s esclarecimentos do percurso seguido para solucionar o
problema de pesquisa a partir da realizacdo da pesquisa empirica, esta dissertacao foi dividida
em mais seis secdes, incluindo esta apresentacdo. Na segunda secdo, expde-se o referencial
tedrico que fundamenta as abordagens consideradas na elaboracdo desta dissertacdo. Na
terceira secdo descrevem-se 0s procedimentos metodologicos adotados na execucdo da
pesquisa e contextualizam-se as empresas estudadas. Na quarta secdo apresentam-se 0S
resultados encontrados. Na quinta procede-se a analise e discussdo dos resultados. Na sexta

secdo formulam-se as consideracdes finais.

* No Manual de Oslo (2005, p. 130) sdo consideradas como inovagdes ndo tecnoldgicas “as atividades de
inovagdo das empresas que ndo estejam relacionadas com a introducdo de um bem ou servigo tecnologicamente
novo ou substancialmente modificado, ou ao uso de um processo tecnologicamente novo ou substancialmente
alterado.”
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2 REFERENCIAL TEORICO

A reflexdo em torno da problemética proposta para esta dissertacdo agrega a construcao
articulada de quatro dimensbes de estudo: a) inovagdo e desenvolvimento econdmico; b)
competéncias e capacidades dinamicas; c) inovacgao organizacional e d) recursos humanos. A
partir da compreensdo de cada uma delas e do modo como se relacionam, foram estabelecidas
as bases das descrigdes e analises realizadas durante a execugdo da pesquisa empirica.

Foram inicialmente enfocados autores da area de Economia, cujos estudos abordam o
fendmeno da inovagdo no contexto econdmico, buscando entender a dindmica do capitalismo
com base na compreensdo das mudancas tecnoldgicas. A seguir, foram consideradas as
abordagens dos autores que tratam sobre competéncias e capacidades dinamicas,
acrescentando ao debate a visdo daqueles que tratam da no¢do de competéncias sob o enfoque
da visdo baseada em recursos e das teorias de administragdo. Pesquisas sobre inovagdo nas
quais os resultados assinalam para o papel decisivo das a¢cdes administrativas no desempenho
inovativo das empresas foram apresentadas, com destaque para as inovacgdes organizacionais.
Por altimo, buscou-se, a partir do enfoque de autores da area de Administracdo, situar o
debate sobre a gestdo de recursos humanos da atualidade, em conexdao com a nocéo de
competéncias, e abalizar as tendéncias atualmente observadas nas praticas administrativas

nesse campo, no contexto da inovagdo. A Figura 1 esquematiza esse percurso.
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Figura 1 — Referencial tedrico: abordagem da dimenséo inovacao
Fonte: Elaborado pela autora.

2.1 Inovacéo e desenvolvimento econémico

Schumpeter (1988), importante autor da teoria do desenvolvimento econémico, ao discutir
sobre o comportamento da economia no que tange a seu crescimento e desenvolvimento,
apresenta uma critica ao pensamento econémico hegemdnico, cujas premissas estdo fundadas
no fluxo circular condicionado por circunstancias dadas (ceteris paribus). O autor tanto refuta
a nocdo de equilibrio no capitalismo como nega a utilidade da analise estatica para a
compreensdo de processos evolutivos. Defende também o entendimento de que a analise
estatica é incapaz ndo apenas de predizer as consequéncias das mudancas descontinuas na
maneira tradicional de fazer as coisas, mas também de explicar a ocorréncia das revolugdes
produtivas e os fendmenos que as acompanham. Assim, ndo permite explicar a mudanca
econdbmica somente pelas condicdes econbmicas prévias. Além disso, o conceito de

crescimento distingue-se do conceito de desenvolvimento. Em suma,

[...] o desenvolvimento consiste primariamente em empregar recursos
diferentes de uma maneira diferente, em fazer coisas novas com eles,
independentemente de que aqueles recursos cresgam ou ndo. [...]. Métodos
diferentes de emprego, e ndo a poupanca e 0S aumentos na quantidade
disponivel de mdo de obra, mudaram a face do mundo econémico nos
altimos cinquenta anos. (SCHUMPETER, 1988, p. 50).
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Portanto, a firma genérica, idealizada enquanto uma funcéo de producgéo, ndo encontra sentido
na teoria fundada por Schumpeter (1988), pois é justamente na empresa idiossincréatica, pela
acdo do empresario (ou empreendedor), que estdo os pressupostos do desenvolvimento

econdmico.

Inspirados nas ideias de Schumpeter (1988), os chamados “precursores da abordagem
neoschumpeteriana”, constituida teoricamente em contraposicdo as representacdes
neoclassicas da tecnologia e do progresso técnico, oferecem uma analise da tecnologia que
coloca a dindmica tecnolégica como motor do desenvolvimento das economias capitalistas
(CORAZZA; FRACALANZA, 2004). Elementos constituintes de tais analises contribuem
para a compreensdo ndo apenas da dindmica dos processos de inovacgao dentro das empresas,
mas também de seu proprio funcionamento, trazendo importantes contribuicbes para o
entendimento da agdo administrativa, corroborando com o argumento central desta

dissertacéo.

Os “neoschumpeterianos”, por exemplo, Freeman e Soete (1997), buscaram compreender o
desenvolvimento e o crescimento do capitalismo, bem como seus ciclos econémicos (ou
ondas, melhor dizendo), com base nas mudancas ocasionadas pela implantacdo de novas

tecnologias, trazendo o olhar para dentro da firma.

Em linhas gerais, os ciclos econdmicos (ou ondas”) sdo determinados pela adocdo de novos
sistemas tecnologicos, que, gradualmente, cristalizam-se como um tipo ideal de organizagédo
da producdo. Dosi (1982) propbe, em analogia as contribuicGes sobre a estrutura das
revolugdes cientificas proposta por Kuhn, a nog¢do de “paradigma tecnoldgico”, justificando
que “paradigma tecnologico” funciona de forma similar aos paradigmas cientificos, sendo
definido como “um modelo ou um padrao de solugdo de problemas tecnologicos selecionados,
baseados em principios derivados das ciéncias naturais, por meio do emprego de tecnologias
materiais selecionadas” (DOSI, 1982, p. 153).

Dosi (1982, p. 152) critica o conceito de tecnologia apresentado pela visdo neoclassica, como
0 conjunto de fatores estabelecidos dentro de uma curva de producdo. Essa definicdo contribui

para a discussdo apresentada nessa dissertacdo na medida em que sugere que tecnologia

® As “ondas” referidas por Schumpeter (1988) e autores da corrente “neoschumpeteriana” referem-se as ondas
longas de mudanca econémica de Kondratieff.
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engloba ndo apenas conhecimentos préticos e tedricos, compreendendo equipamentos fisicos,

know-how, métodos e procedimentos, mas também experiéncias (bem ou mal sucedidas).

Rosenberg (2006) afirma que o conhecimento tecnoldgico cresce de forma dependente do
conhecimento acumulado. Nisso se revela a caracteristica de path-dependence (dependéncia
de trajetdria) da construcdo desse conhecimento e das proprias trajetdrias tecnologicas. Assim,
0 conceito de trajetoria tecnoldgica, além de path-dependence, implica irreversibilidade. Isto
é, uma vez alcangada nova posi¢cdo ou novo patamar no progresso da trajetdria, ndo existe

possibilidade de volta a situacdo anterior.

No ambito de um “paradigma tecnologico”, existe uma estrutura cognitiva que se relaciona
com a forma de interpretacdo do problema e os principios empregados para sua solucéo,
compartilhada por toda a comunidade tecnolégica e pelos agentes econémicos. Deste modo,

[...] os paradigmas tecnolégicos tém um poderoso efeito de exclusdo: os
esforcos e a imaginagdo tecnoldgica dos engenheiros e das instituicdes em
que eles se inserem estdo focalizados em direcdes bastante precisas, estando
eles, por assim dizer, “cegos” com respeito a outras possibilidades
tecnolégicas. (DOSI, 1982, p. 153).

Enquanto as mudancas continuas estdo relacionadas ao progresso em uma trajetoria
tecnoldgica definida por um “paradigma tecnologico”, as descontinuidades estdo associadas a
emergéncia de um novo “paradigma” °. Assim: “The history of a technology is contextual to
the history of the industrial structures associated with that technology”’ (DOSI, 1982, p. 147).

O novo “paradigma” promove um salto quantitativo no fator de produtividade e abre um nivel
de oportunidades de investimento sem precedentes, envolvendo: novas melhores praticas,
novo perfil de habilidades da forca de trabalho, novo mix de produtos, novas tendéncias de
inovacOes radicais e incrementais, novo padrdo de localizacdo do investimento (nacional e
internacional), onda particular de investimentos em infraestrutura, tendéncia de novos
empreendedores inovadores em firmas pequenas, tendéncia de concentracdo de grandes
firmas e novo padréo de consumo (FREEMAN; PEREZ, 1988). Da mesma forma, problemas
sociais sdo originados com a transi¢do de “paradigma”. Nesse sentido, Freeman e Perez

(1988) defendem que € mais provavel que inovagbes sociais na mesma escala serdo

® Essa compreenséo determina a diferenciacéo entre os conceitos de inovagéo radical e incremental.
" Traducfio: A histéria de uma tecnologia é contextualizada na historia das estruturas associadas a essa
tecnologia.
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necessarias, pois uma nova tecnologia (ou fator-chave) ndo aparece como um input isolado,
mas acompanhado de um rapido sistema em crescimento de inovacdes (tecnoldgicas, sociais e

de gestéo).

Freeman e Soete (1997) defendem que a ampla difusdo de numerosas inovagdes baseadas em
uma nova infraestrutura € o que importa para gerar impulsos e promover transformacdes
maiores na economia em termos de novos investimentos e empregos. “As inovagdes sdo
sistémicas por natureza e nao eventos isolados” (FREEMAN; SOETE, 1997, p. 50). Assim,
cada uma dessas revolucBes tecnoldgicas (ou consolidacdo de paradigma) baseou-se em
agrupamentos de inovacdo, algumas envolvendo inovacdes radicais e outras inovagoes
incrementais (FREEMAN; SOETE, 1997).

A importancia dos processos de difusdo esta implicita nos processos de consolidacdo de um
“paradigma” tecnologico (GODINHO, 2003b). A concentragdo excessiva no ato isolado da
inovacdo tende a negligenciar o fato de as inovagdes apenas comecarem a ter efetiva
relevancia econdmica quando progressivamente se difundem pelo conjunto de seus potenciais
utilizadores. Segundo Godinho (2003a), em economias de paises mais afastados da fronteira
de lideranca econdmica, 0s processos de difusdo tém uma natureza evidentemente
predominante, pois é por meio da absorcdo, da observacdo das melhores préaticas e de sua
reproducdo que o essencial da aprendizagem das organizagdes locais se verifica, ensejando

passos na trajetoria cumulativa de aquisicdo de novos conhecimentos.

Dosi (1982) acrescenta ao debate o fato de o conhecimento tecnoldgico ser muito mais
articulado que o cientifico, pois muito dele ndo esta escrito, mas implicito em experiéncias,
habilidades, etc. Da mesma forma, de acordo com Nelson (2006), existem muito mais estudos
sobre a maneira como a tecnologia avanca do que sobre as mudancas na organizacdo das

empresas.

Freeman e Soete (1997) apontam relativa negligéncia em relacdo as inovacGes por parte dos
economistas, alegando que foram vitimas de seus préprios pressupostos e da devocdo a
sistemas aceitos de pensamento que costumavam encarar 0s fluxos de novos conhecimentos,

das invencdes e das inovacGes como fatores externos (variaveis exdgenas) ao arcabouco dos
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modelos econdmicos.® Contudo, boa parte do pensamento econdémico, assim como todo o
sistema de indicadores estatisticos, ainda esta voltada para a abordagem dos bens e servigos
tangiveis. Estes autores argumentam que isso ird mudar nas proximas décadas porque 0s
ramos especializados dedicados a geracdo e distribuicdo de conhecimentos passardo a
empregar grande parcela da populacdo economicamente ativa. Castells (2003) corrobora com
tal argumento ao afirmar que no novo paradigma emergente a sociedade baseada na producgéo
dos meios materiais da lugar a sociedade de producéo do conhecimento.

Surge, entdo, a necessidade de melhor compreender a dindmica organizacional ligada aos
processos de inovagdo, que, na maior parte das vezes, envolve a articulacdo de recursos

intangiveis.

Apesar da complexidade da analise até entdo colocada, constata-se que o fendmeno inovacgéo
estd inserido em um contexto mais amplo e representa um importante elemento de analise
para a compreensao da dinamica do capitalismo contemporaneo e do funcionamento interno
das firmas. Torna-se necessario, entdo, fazer um corte analitico que permita distinguir o
fendmeno, embora ndo se tenha a pretensdo de fazer uma discussdo aprofundada sobre todas
as teorias de inovacdo desenvolvidas ou, mesmo, sobre seus fundamentos epistemoldgicos ou
teoricos. Nesse sentido, busca-se uma construcdo conceitual sobre inovacdo mais abrangente
que permita situar o leitor em termos das no¢6es fundamentais e, a0 mesmo tempo, delimitar

o fendmeno investigado na pesquisa idealizada nesta dissertacdo: a inovacao organizacional.

Segundo Gopalakrishnan e Damanpour (1997) e Slappendel (1996) a inovacdo tem sido
conceituada de diversas maneiras e investigada sob varias perspectivas. Todavia, acredita-se
que as inovacgdes organizacionais ndo se resumem a um fator de apoio para as inovacgdes de
produto e processo (em tecnologia), pois elas mesmas podem ter um impacto decisivo no
desempenho da firma. Inovac6es organizacionais podem melhorar a qualidade e a eficiéncia
do trabalho, acentuar a troca de informacdes e refinar a capacidade empresarial de aprender e
utilizar conhecimentos e tecnologias (OCDE, 2005). Por isso, é importante entender, de

antemdo, em qual dindmica essas inovac6es organizacionais estdo envolvidas.

Em seu trabalho intitulado “As Fontes do Crescimento Economico”, Nelson (2006, p. 165)

® Isso encorajou abordagens do tipo caixa-preta ou “varinha de conddo”, atribuidas a ciéncia e a tecnologia, as
quais desencorajaram as tentativas de entender o processo social das inovagdes. “Aquilo que nao ¢ entendido
pode com frequiéncia tornar-se temido ou objeto de hostilidade” (FREEMAN; SOETE, 1997, p. 37).
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desenvolve um ensaio a partir do seguinte questionamento: “Por que as empresas diferem e
qual é a importancia disso?”. Para o autor, a diferenca entre a perspectiva de um estudante de
Economia e a de um de Administracdo esta no fato de que os primeiros tendem a ver as
empresas como participantes de um jogo econdmico de multiplos atores, preocupando-se
apenas com o fato de que as particularidades dessas firmas influenciam de forma mais ampla
0 setor produtivo, ao passo que os Ultimos estariam mais preocupados com o comportamento
e a performance individual das diversas empresas. A mesma logica de raciocinio estaria
aplicada ao estudo da inovagdo. Para agregar ambas as visdes, surge a visdo das aptidoes
dindmicas, inserida numa teoria evolucionaria da mudanca econ6mica proposta por Nelson e
Winter (2005), como um modelo de interpretacdo. Nessa teoria, enfatiza-se a importancia das
rotinas que, segundo 0s autores, estdo relacionadas a integracdo entre modelos mentais aos

conhecimentos individuais, a organizacdo e tecnologia e aos mecanismos de coordenacao.

Perspectivas contemporaneas relativas ao entendimento da vantagem competitiva d&o
destaque aos recursos e as dinamicas internas as organizagdes como determinantes de niveis
superiores de desempenho. Além disso, indicam novos principios a serem incorporados ao
debate, sendo um deles a gestdo de recursos humanos. “De coadjuvante a explicagdo do
sucesso das empresas, a gestdo de pessoas passa a ser considerada uma funcéo fundamental
para a compreensdo e geragdo de niveis superiores de resultados organizacionais”
(MASCARENHAS, 2008, p. 98). Por isso, para se compreender como a geracdo de vantagem
competitiva esta vinculada a capacidade inovativa da firma, é necessario encontrar o elo

tedrico entre a gestdo de pessoas e 0s processos de inovacao.

As teorias consideram o desenvolvimento de recursos, rotinas, capacidades e competéncias
das organizacOes representam correntes tedricas que corroboram com a relacéo entre inovagédo

e gestdo de recursos humanos e sustentam a linha de interpretacdo proposta nesta dissertacao.

Em termos gerais, a visdo baseada em recursos sugere que a fonte da vantagem competitiva
encontra-se no conjunto dos recursos e das competéncias controlados pela empresa
(BARNEY, 1991). Segundo Penrose (2006), o conjunto de recursos produtivos de uma firma
é que determina seu crescimento. Acrescenta que esses recursos materiais e humanos e a
forma de combina-los sdo heterogéneos, justificando que é essa heterogeneidade que
determina as diferentes taxas de crescimento das firmas (PENROSE, 2006). Chandler (1997)
salienta que problemas singulares requerem inovagdes na forma de administrar grandes

empresas industriais. Nesse sentido, cada empresa traduz em sua estratégia a interpretacdo dos
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tomadores de decisdo sobre a realidade econdmica. Embora com o decorrer do tempo as
inovacOes se tornassem referéncia para muitas das grandes empresas industriais norte-
americanas pesquisadas por Chandler (1997), ndo é possivel haver imitacdo na forma de

administrar uma firma.

A capacidade de inovar ou a propria inovagdo nao sao passiveis de facil imitacdo por parte de
outras organizacOes, pois cada uma tenderd a desenvolver as mudangas a seu modo
(CHANDLER, 1997). Da mesma forma, nessa perspectiva teorica, as inovagdes,
potencialmente, acarretam a criacdo e manutencdo de recursos e de capacidades que sirvam

como fonte de vantagens competitivas sustentaveis.

Ainda que a capacidade das organizacGes de inovar transcorra da andlise dos ambientes
econémico, tecnoldgico, institucional, cultural ou social, deve-se considerar o nivel micro da
firma, para que as solugdes e 0s elementos necessarios a promocao da inovacgéo sejam de fato
levantados, ja que a fonte da diferenciacdo das firmas (ou seja, 0 que as torna heterogéneas)
parte dos mecanismos de combinacdo dos recursos internos. A nogdo de competéncias é
fundamental para a articulacdo do debate sobre inovacdo e a definicdo do papel dos recursos
humanos nesse contexto, pois € ela que determina a forma como 0s recursos (tangiveis e
intangiveis) serdo utilizados e desenvolvidos dentro das organizagdes. O modelo como se

insere o debate de competéncias na l6gica da inovagédo sera o proximo tema de discussao.

2.2 Competéncias e capacidades dinamicas

O campo do conhecimento na area da Administracdo, por natureza, caracteriza-se por ser
sedimentado, mas ainda ndo consolidado cientificamente com amplas possibilidades de
enfoque (BARBOSA, 2009). Seu maior desafio é conseguir superar o universo do trabalho
prescrito e partir de um conceito mais amplo, que envolve as complexidades humanas e

sociais ligadas ao desenvolvimento das organizacdes.

Em principio, é importante reforcar concepc¢éo de firma considerada para a analise dos dados
empiricos desta dissertacdo. Dosi e Marengo (1994) descrevem um modelo de compreensao
de firma que incorpora elementos que contribuem para a construcdo do argumento desta
dissertacdo. Segundo esses autores, a firma envolve compromissos altamente idiossincraticos,
especificos e inerciais entre diferentes fungdes, a saber: a) alocacdo de recursos; b)

processamento de informagdes; c) incentivos para desempenho individual; d) exercicio de
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controle e poder; e ) aprendizado.

Sob essa perspectiva, Dosi e Marengo (1994) trabalham uma nogédo de competéncias que nao
envolve somente as habilidades de resolucdo de problemas referentes a relacdo das firmas
com o ambiente externo, mas também habilidades e regras que governam as relacdes internas.
Segundo os autores, ambos 0s tipos de habilidade estdo estritamente interconectados, pois as
taxas e o direcionamento do aprendizado sdo formados por normas internas do

comportamento das organizac6es individuais.

Essas sdo algumas das ideias gerais que englobam a nocdo de competéncias. Entretanto, é
possivel encontrar na literatura diferentes linhas de estudo em que essa no¢do € tratada como
capacidades dindmicas, competéncias essenciais e outras nomenclaturas. Tenta-se aqui
resgatar as principais abordagens, com o intuito de estabelecer uma compreensdo o mais
ampla possivel sobre o que vem a ser esta nogdo e como ela vem sendo construida ou
incorporada na realidade pratica das empresas. Tem-se por objetivo mostrar os vinculos
tedricos e empiricos da nocdo de competéncias com 0s contextos econdmico e organizacional

e com a prépria evolucdo das organizagdes e das ciéncias administrativas.

Dosi, Teece e Winter (1992) desenvolvem a proposicdo fundamental de que os limites da
corporagdo precisam ser entendidos em termos ndo somente em termos das consideracdes dos
custos de transagdo, mas também de aprendizado, dependéncias da trajetéria (path
dependencies), oportunidades tecnoldgicas, selecdo e ativos complementares. Estes autores
rejitam as teorias que consideram a firma um nexo de contratos envolvendo trabalho, gestdo e
fornecedores, bem como aquelas que modelam a firma como uma funcéo de producéo. Tais
caracterizaces passadas colocam peso zero nas capacidades organizacionais e administrativas
da firma. Na visdo desses autores, a existéncia das capacidades organizacionais e

administrativas precisa ser mais bem explicada.
Chandler (1998) também chama atencdo para as divergéncias encontradas nessas abordagens:

For much of the 1990s these two strands of research remained distinct.
Those focusing on the institutional frameworks of market economics were
primarily concerned with indentifying complementarities between
institutional arrangements that explained coherence and continuity. Within
specific institutional contexts, firms were seen as responding to competitive
pressures in similar ways such that outcomes were substantially structured
by institutional arrangements. On the other hand, those focusing on the
dynamics of firm behavior studied how firms develop new capacities and are
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able to learn new ways of doing things. The emphasis here was on
experimentation, learning, and innovation linked to the idea of a diversity of
performance outcomes at the firm level, in turn leading to continuously
evolving patterns of sector organization’ (CHANDLER et al., 1998, p. 2).
Chandler (1998) reconhece que é preciso modificar ambas as abordagens e considera-las em
conjunto. Este autor argumenta que a convergéncia entre capacidades dindmicas e abordagens
similares para entender a variagdo e o comportamento da firma em contextos diferentes, com
a andlise das complementaridades institucionais, das contradi¢des e da mudanca, tem grande
potencial para o entendimento da dindmica das sociedades capitalistas e economias no século

21:

By suggesting how differently organized owners, managers, and employees
construct and change different kinds of organizational capabilities and
strategies in contrasting institutional environments, it provides the basis for
identifying the process through which distinctive patterns of economic
organization, specialization and performance become established and
changed”® (CHANDLER et al., 1998, p. 3).
A integracdo dessas abordagens é que consubstancia o contexto desta dissertacdo. Como em
Chandler (1998), rejeita-se a ideia de que as firmas sdo simplesmente recipientes passivos de
um conjunto predeterminado de recursos construidos no nivel nacional e a de que o
comportamento da firma simplesmente reflete as imposi¢6es do seu contexto institucional. Ou
seja, acredita-se no papel ativo da firma na construcdo de suas estratégias e no

desenvolvimento do seu potencial de inovacao.

As competéncias sdo vistas como propriedades dos procedimentos de solucdo, ndo sendo
possivel defini-las ex ante. Igualmente, ndo podem ser determinadas in general, pois elas ndo
existem antes de serem usadas (DOSI; MARENGO, 1994). Analogamente, o0 conceito de

inovacdo, da forma como foi proposto por Schumpeter (1988), aborda 0 mesmo principio.

° Tradugdo: Durante grande parte da década de 1990 estas duas vertentes de pesquisa permaneceram distintas.
As que focam sobre as estruturas institucionais da economia de mercado foram principalmente preocupadas com
a identificacdo de complementaridades entre arranjos institucionais que explicam a coeréncia e continuidade.
Dentro de contextos institucionais especificos, as firmas eram vistas como respondentes as pressdes competitivas
de formas semelhantes de modo que os resultados foram substancialmente estruturados por arranjos
institucionais. De outro lado, as que focam sobre a dindamica do comportamento das empresas estudaram como
as firmas desenvolvem novas capacidades e sdo capazes de aprender novas maneiras de fazer as coisas. A énfase
aqui foi na experimentacdo, aprendizagem e inovagdo ligada a idéia de uma diversidade de resultados de
desempenho no nivel da firma, por sua vez, levando a continua evolucdo do padrdo da organizagéo do setor.

10 Tradugdo: Ao sugerir o qudo diferentemente proprietérios, gerentes e empregados constroem e alteraram
diferentes tipos de capacidades organizacionais e estratégias em ambientes institucionais contrastantes, isso
fornece a base para identificar o processo pelo qual distintos padrdes de organizacdo econémica, especializacéo e
desempenho se estabelecem e mudam.
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Dessa forma, propde-se que o estudo das inovagdes no interior da firma perpassa a nocao de
competéncias. Mas é importante entender também o contexto em que essas inovacdes estdo

inseridas e como se da sua dinamica.

Chandler (1997) propde que o processo da inovacdo esta relacionado ao entendimento das
circunstancias econémicas, ao conhecimento da histéria administrativa da empresa, a
compreensdo da estratégia (uma vez que a estrutura deve ser determinada pela estratégia), ao
entendimento dos métodos de crescimento da empresa e ao proprio estagio de

desenvolvimento da ciéncia administrativa.

Torna-se essencial, entdo, selecionar uma “visao” de firma que fornegca a melhor maneira de
compreender sua dindmica de operacdo e suas escolhas administrativas e 0 modo como
implementa suas inovagdes. A visdo baseada em recursos concebida por Penrose (2006)
ampliou a compreensdo de que a vantagem competitiva de uma empresa nao esta apenas em
seus produtos, mas também em suas nas capacidades organizacionais (idiossincrasias e
capacidades da organizacdo em criar arranjos e combinacgdes de recursos). Tal visdo enfatiza
as estratégias para a exploracdo das competéncias e dos recursos disponiveis a empresa
(MASCARENHAS, 2008).

Possas (1999)*, citado por Corazza e Fracalanza (2004), sistematiza os ativos (ou recursos)
de uma empresa segundo sua natureza em quatro categorias: a) fisicos (equipamentos,
instalacGes, matérias-primas); b) humanos; c¢) financeiros; e d) imateriais, ou “intangiveis”
(imagem, boas relacdes, experiéncia e capacidades). Ao caracterizar esses ativos, o0 autor
ressalta que maior grau de flexibilidade pode ser associado aos ativos financeiros, ao passo
que graus mais reduzidos de flexibilidade tenderdo a ser imputados, nesta ordem, aos ativos
fisicos, aos ativos humanos e, finalmente, aos ativos intangiveis. O investimento em ativos
pouco ou nada flexiveis encontra justificativa no fato de serem eles justamente os de mais
dificil imitacdo ou transmissdo entre as organizacdes, ja que sua codificacdo € muito dificil
ou, mesmo, impossivel. O conceito de competéncias esta, entdo, associado a esses ativos

menos flexiveis.

A abordagem das capacidades dindmicas — uma extensdo da visdo baseada em recursos

1 POSSAS, M. S. Concorréncia e competitividade: notas sobre estratégia e dindmica seletiva na economia
capitalista. S&o Paulo: Hucitec, 1999.
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(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) — agrega nocdes sobre a capacidade de renovar
competéncias e de criar ou construir os fundamentos distintivos e dificeis de copiar,
relacionados a: a) processos — coordenacdo, integracdo, aprendizado, reconfiguracdo e
transformagdo — ; b) posicbes — tecnologia, complementaridades, ativos financeiros,
reputacdo, estrutura, ativos institucionais e mercado — ; e c) trajetorias — fatores historicos e
oportunidades tecnoldgicas. Esta abordagem carrega consigo as no¢des de tecnologia, rotinas

e core competence.'?

Nelson (2006) sustenta que a teoria emergente das capacidades dindmicas das empresas pode
ser apresentada de diferentes modos. O autor foca trés aspectos diferentes, mas fortemente
relacionados de qualquer empresa, 0os quais devem ser identificados para descrevé-la
adequadamente: sua estratégia; sua estrutura; e suas aptiddes essenciais. Os dois ultimos é que

definem o carater relativamente estavel de uma empresa.

Estratégia representa o “conjunto de compromissos assumidos por uma empresa para definir e
racionalizar seus objetivos e 0s modos como pretende persegui-los. Parte deles pode ter sido
registrada por escrito e outra ndo, mas todos integram a cultura administrativa de uma
empresa” (NELSON, 2006, p. 180). J& estrutura “envolve a forma de organizacdo e de
governo da empresa, e de como as decisdes sdo efetivamente tomadas e levadas adiante,
determinando assim o que ela faz de fato, dada a sua ampla estratégia” (NELSON, 2006, p.

181).

A nocdo de hierarquia de rotinas organizacionais'® é o elemento-chave do conceito de
aptidées organizacionais, proposto por Nelson (2006), para a compreensdo da teoria das
capacidades dindmicas. Nelson (2006) argumenta que apenas a producdo de um conjunto de
bens e servicos a partir de uma serie de processos dados ndo capacitara uma empresa a
sobreviver por muito tempo. Para ter sucesso durante longo periodo, uma empresa precisa

inovar. “O que esses autores focalizam sdo as aptiddes para inovar e para tirar vantagem

12 a nogdo de core competence foi definida por Prahalad e Hamel (1990) como as capacidades organizacionais
diferenciadoras que envolvem: aprendizado coletivo, coordenacdo, conhecimento compartilhado (e antecipado)
das necessidades do cliente, compreensdo profunda das possibilidades oferecidas pelo mercado/produto e
aspectos intangiveis da organizacéo.

13 Definindo habilidades organizacionais de ordem inferior e como estas devem ser coordenadas e procedimentos
de decisdo de ordem superior & escolha do que serd feito nos niveis inferiores. Assim, as rotinas praticadas que
sdo construidas em uma organizacdo definem a série de coisas que esta organizagdo € capaz de fazer
confiantemente (NELSON; WINTER, 2005).
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econdmica da inovag¢ao” (NELSON, 2006, p. 182), incluindo o controle sobre os ativos e as
atividades complementares necessarias (ou 0 acesso a elas), para capacita-las a obter lucros a
partir da inovagéo.

Considera-se que as rotinas sdo as habilidades da organizacdo e que nelas se encerram sua
memoria e 0 seu conhecimento (NELSON; WINTER, 2005). As rotinas englobam tanto o
conhecimento técito quanto o conhecimento explicito, isto é, aquele que pode ser articulado.
O elemento central do desempenho produtivo de uma organizacdo € a coordenacdo, cujo
elemento central estd no fato de os membros individuais, conhecendo seus oficios,

interpretarem corretamente as mensagens que recebem.

Para Dosi, Teece e Winter (1992, p. 190), rotinas “sao padrdes de interagdo que representam
solugdes particulares de problemas bem sucedidas”. Conhecimentos incorporados nas rotinas
ndo podem ser inteiramente capturados de forma codificada. Isto é, elas tém uma dimenséo
tacita que geralmente ndo pode ser prontamente articulada. Pelo fato de envolverem uma forte
dimensdo tacita, pode ndo ser facil imitar as rotinas. Por esse fato, elas contribuem para as

competéncias e as capacidades distintivas da empresa.

Outro conceito a ser considerado para a compreensdo do arcabouco tedrico de competéncias
no contexto da inovacdo € o de difusdo. Godinho (2003b) aponta que a difusdo estaria
relacionada também a aprendizagem que ocorre em associacdo com a adocao das inovacgoes.
Ao procurar aceder a uma dada inovacdo, as empresas confrontam-se com os desafios de
adocdo, assimilagdo e eventual adaptacdo. Neste percurso, verifica-se a aquisicdo de
competéncias por parte da empresa. Assim, o processo de difusdo constitui fator essencial na
promocao da capacidade inovadora. E também neste processo de absorcéo e difusdo que vao
sendo introduzidas pequenas modificacfes, melhorias incrementais e amadurecimento de
competéncias, fatores que permitem a empresa, progressivamente, adquirir capacidade de
diferenciacdo e de inovacdo local. Dessa forma, torna-se, muitas vezes, dificil distinguir na
realidade os atos de adaptar e de inovar. A distingdo entre adaptacdo (ou difusdo) e inovacao,
que, conceitualmente, ndo levanta muitos problemas, tende a ser, em termos praticos, cada
vez mais dificil, na medida em que as empresas centram cada vez mais a sua atencdo na
dimenséo inovacdo (GODINHO, 2003b).

A construcdo da nocdo de competéncias perpassa varios autores de diferentes campos do

conhecimento e envolve elementos como: rotinas, capacidades dinamicas, visdo baseada em
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recursos, recursos tangiveis e intangiveis, capacidade organizacional, compromissos
idiossincréticos, heterogeneidade das firmas e aprendizagem. Em geral, as discussdes desses
autores estdo voltadas para a valorizagdo dos aspectos internos decisivos para 0
desenvolvimento organizacional e a obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis. As
abordagens apresentadas mostram-se complementares, constituindo reflexdes necessarias para
a compreensdo do tema e a realizagdo de debates mais consistentes, para o desenvolvimento

do modelo de interpretacdo da pesquisa realizada a partir dessa dissertacao.

A andlise da natureza das organizacdes corporativas, de suas competéncias, de seus padrdes
de aprendizado e de seu enraizamento em quadros institucionais nacionais e setoriais é,
possivelmente, uma das areas da pesquisa microecondmica mais atuais, com importantes
ramificacbes em multiplos dominios da investigacdo, incluindo as rela¢fes entre inovacgéo
tecnoldgica e organizacional, as fronteiras verticais e horizontais da firma e o papel das
instituicbes (CORIAT; DOSI, 2002, p. 279).

Os termos capacidades e competéncias navegam na literatura como “icebergs in a foggy Artic
sea'™ (CORIAT; DOSI, 2002, p. 280). Capacidades (capabilities) envolvem atividade
organizada, e 0 exercicio da capacidade consiste tipicamente em repeticdes em sua parte
substancial. Rotinas sdo unidades da atividade organizada com carater repetitivo. Logo,
“rotinas sdo os blocos de construgdo de capacidades” (CORIAT; DOSI, 2002, p. 280).

Coriat e Dosi (2002) distinguem competéncias tecnoldgicas (que se referem a pecas
compartilhadas de conhecimento cientifico e tecnoldgico e a rotinas) de competéncias
organizacionais (pecas compartilhadas e rotinas ligadas a governanca da coordenacdo e das
interacdes sociais dentro da organizacdo e com entidades de fora, como clientes e

fornecedores).

Dosi e Marengo (1994) observam que competéncias apresentam um nivel significante de
inércia e de especificidade da firma (firm specificity). Segundo os autores, conhecimento
organizacional ndo é pressuposto nem derivado de informacao disponivel, mas emerge como
propriedade do sistema de aprendizado e € formado pela interacdo entre 0s varios processos
de aprendizado que constituem a organizacdo. Competéncias, para 0s autores, sdo vistas
“como propriedade dos procedimentos de solu¢do” (DOSI, MARENGO, 1994, p. 163). Elas

 Traducio: Icebergs em um mar artico nebuloso.
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sumarizam a efetividade dos procedimentos de solucéo de problemas especificos da firma.

Conforme Dosi, Teece e Winter (1992), competéncia é uma medida da habilidade da firma
para resolver problemas tecnoldgicos e organizacionais. A Core Competence tera tipicamente
uma dimensdo organizacional/econdmica e técnica. Infelizmente, segundo os autores, a
analise econbmica separa as duas. Competéncia organizacional/econdmica envolve: a)
competéncia de alocacdo — decisdo sobre o que produzir e como precificar; b) competéncia
transacional — decisdo sobre comprar ou fazer, sozinho ou em parceria; e c) competéncia
administrativa — como desenhar estruturas e politicas para permitir um desempenho eficiente.
Competéncia técnica, de outro lado, inclui a habilidade para desenvolver e desenhar novos
produtos e processos e para operar instalacfes efetivamente. Também, envolve a habilidade
para aprender. Tipicamente, tais competéncias tém uma dimenséo tacita, fazendo com que a
replicacdo por outros seja dificil, mas ndo impossivel. Na visdo dos autores, a forga
competitiva de uma corporacdo particular € uma fungdo de suas competéncias técnicas e
organizacionais basicas. Competéncias técnicas sdo provaveis de serem product-specific; as
organizacionais, menos (DOSI; TEECE; WINTER, 1992).

Alguns autores, como Sandberg (1994), Boyatzis (1982), Le Boterf (2003) e Zarifian (2003),
déo énfase ao carater da competéncia no nivel de atuacdo do individuo, especialmente a sua
inter-relacdo com o contexto do trabalho. Tais autores destacam a importancia do meio
(recursos objetivos) e das redes (relacionamentos) enquanto determinantes e/ou
influenciadores da construcdo da competéncia. Dessa forma, a competéncia ndo apresenta

somente carater individual, como também social.

Focalizando o nivel da gestdo de recursos humanos, Sandberg (1994) salienta que as
mudancas observadas na dinamica do sistema produtivo acarretaram o0 aumento da
dependéncia quanto a competéncia humana e que o desenvolvimento desta vem se tornando
uma questdo estratégica para os gerentes. Mertens (1996) destaca a necessidade de gerar
vantagem competitiva em contexto de globalizacdo pela diferenciacdo (ou inovacgdo),
localizando entre suas competéncias chave o desenvolvimento da competéncia humana. Cabe
observar também o aspecto da transferibilidade, que engloba o elemento aprendizagem como
condicao da competéncia (MERTENS, 1996, p. 61).

Hirata (1994) observa que a emergéncia do modelo de competéncia esta ligada a tese de

requalificacdo dos trabalhadores a partir da ado¢do de novas condi¢Oes de producgdo. Desse
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modo, o modelo de competéncia representa a supera¢do do paradigma da polarizagédo das
qualificagbes dominante desde o fim da década de 1970, segundo a autora. E uma nogao ainda
bastante imprecisa se comparada ao conceito de qualificagdo (HIRATA, 1994).

A origem da nogdo de competéncias estaria associada a crise da no¢do dos postos de trabalho
e das relagOes profissionais associadas com o0 modelo de produgéo taylorista (ZARIFIAN,
2003). Assim, a adocdo do modelo de competéncia implica um compromisso pés-taylorista,
dificil de ser colocado em prética, pois é necessario solucionar de forma negociada uma série
de problemas oriundos dessas mudancas, sobretudo o de desenvolver as competéncias dos
trabalhadores vinculados ao novo modelo de organizagéo, orientados a uma participagdo na
gestdo da producédo, a um trabalho em equipe e a um envolvimento maior nas estratégias de
competitividade da empresa, sem obter necessariamente uma compensacdo em termos
salariais (ZARIFIAN, 2003).

Diferentes abordagens do modelo de competéncias vém se mostrando como resposta a nova
dindmica do sistema produtivo. Contribuindo para o debate, Sandberg e Targama (2007)
advertem que a formacdo (no sentido da educacdo e da capacitacdo) ndo é suficiente para
explicar competéncia nem para buscar a solucdo sobre como trabalhar no processo de sua
construcdo. O ponto de partida é a compreensdo de como se da o aprendizado e de como a
organizacgdo pode desenvolver seus processos no sentido de promové-lo de forma eficaz. Para
melhor esclarecer a compreensdo da evolucdo do conceito, Mertens (1996) distingue

qualificacdo de competéncia.

Qualificacdo representa o conjunto de conhecimentos e capacidades, incluindo os modelos de
comportamento e as habilidades que os individuos adquirem durante 0s processos de
socializacdo e educacdo (formacgdo). Representa a capacidade potencial para desempenhar ou
realizar as tarefas correspondentes a uma atividade ou posto. O autor acrescenta que, para se
identificar a qualificacdo requerida em um posto de trabalho, 0 método que se deve seguir é a
analise ocupacional, que tem por objetivo fazer um inventario de todas as tarefas que

compreendem uma ocupacao. Nesse sentido, o ponto de referéncia estaria nas tarefas.

Competéncia envolve somente alguns aspectos deste acervo de conhecimentos e habilidades
(MERTENS, 1996); ou seja, aqueles que sdo necessarios para chegar a certos resultados
exigidos em uma circunstancia determinada. Para se identificar a competéncia, parte-se dos

resultados e dos objetivos desejados pela organizacdo em seu conjunto que derivam em
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tarefas, e estas em conhecimentos, habilidades e destrezas requeridas. Busca-se estabelecer,
assim, uma conexao direta entre resultados e dotacdo de conhecimentos e habilidades. Nesse
sentido, o ponto de referéncia estaria nos resultados e nos objetivos da organizagédo
(MERTENS, 1996).

No leque abrangido pela nocdo de competéncia, hd uma grande divergéncia em aproximagcdes,
definicbes e aplicagdes (MERTENS, 1996). Mertens (1996) argumenta que pouca atencdo é
dada pelos académicos ao desenvolvimento de um marco de interpretagdo pratico. Este autor
sistematizou as distintas abordagens dos modelos de competéncias com base nos fundamentos
considerados em diferentes realidades nacionais. Ele afirma que o sistema de competéncia
laboral compde-se de varios elementos, que, por sua vez, constituem subsistemas dentro do
sistema global, com suas proprias dindmicas internas. Por isso, conhecer tais abordagens é
importante para compreender o proprio conceito e 0s principios do construto que é

materializado na realidade préatica das organizagdes.

Para facilitar a orientacdo das analises, serdo focadas nesta dissertacéo as trés abordagens para

interpretar os resultados empiricos: comportamental, funcional e construtivista.

Abordagem comportamental — focada na competéncia no trabalho, foi desenvolvida nos
EUA. Sua fundamentacdo apoia-se na identificacdo dos atributos dos individuos com
desempenho superior. Um desempenho efetivo € um elemento central na competéncia e se
define como o procedimento necessario para alcancar resultados especificos, com ac6es
especificas, em um contexto dado de politicas, procedimentos e condi¢des da organizacéo
(MERTENS, 1996). Competéncias sdo, entdo, a partir desta abordagem, aquelas

caracteristicas que diferenciam um desempenho superior de um desempenho prometido pobre.

Apesar de ser um dos modelos mais difundidos, muitas criticas e fragilidades sdo apontadas
por Mertens (1996) com relacdo a abordagem comportamental. A primeira esta no fato de a
definicdo de competéncia ser muito ampla, podendo cobrir qualquer coisa. Outra critica
prende-se ao fato de a distincdo entre competéncias minimas e competéncias efetivas ndo ser
muito clara. Mas a principal fragilidade resulta na questdo de serem modelos histéricos, isto €,
relacionados com éxito no passado. Assim, € uma abordagem menos apropriada para

organizacdes que operam com rapidas mudancas (MERTENS, 1996).

Um exemplo tipico desta abordagem esta no modelo desenvolvido a partir do estudo realizado
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por Boyatzis (1982) cujo objetivo era determinar quais caracteristicas dos gerentes estdo
relacionadas ao desempenho efetivo de uma variedade de trabalhos de gestdo em varias
organizagdes. Boyatzis (1982) desenvolve seu modelo apresentando um esquema concéntrico
para explicar a interacdo dindmica dos niveis da competéncia e de seus componentes.
Boyatzis (1982) observa problemas metodoldgicos na definicdo de competéncia sobre o que é
acessado ou medido e confusdo quanto ao termo competéncia, usado para referir-se a
diferentes conceitos, por exemplo, os relacionados a desempenhos superiores. O autor
concebe um modelo defendendo a existéncia de tipos e niveis de competéncia (motivacao e
tracos, autoimagem e papel social e habilidades). Observa que existe uma interacdo dindmica
entre os niveis e as dimensdes (competéncias individuais, demandas do trabalho, ambiente
organizacional, acdes efetivas especificas ou comportamento) e que uma mudanca em um dos
aspectos requer mudancas em outros aspectos do sistema. Dessa maneira, 0 autor sustenta que
a acdo efetiva — portanto, o desempenho necessario — ocorre quando os trés elementos criticos
do modelo estiverem consistentes (competéncias individuais, demandas do trabalho e

ambiente organizacional).

O Quadro 1 descreve os resultados de competéncias encontrados.

Quadro 1 - Modelo genérico de competéncias gerenciais
Cluster Competéncias
Gestdo e acdo por objetivos Orientacdo a eficiéncia, proativo, uso
dos conceitos para fins de
diagnostico, consideraces nos

impactos.

Lideranca Confianga emsi mesmo, apresentacoes
orais, conceitualizagdo, pensamento
16gico (*).

Gestéo de recursos humanos Uso de poder, gestdo de processos de

grupos, comentarios e referéncias
positivas as pessoas (*), auto-
avaliacdo/critica precisa (*)
Dirigir subordinados Usar o poder unilateral (*),
desenvolver terceiros (*),
espontaneidade (*)

Enfocar a outras pessoas Objetividade, autocontrole,
persisténcias e adaptabilidade.

Conhecimento especifico (*)

(*) Competéncias minimas
Fonte: Adaptado de Boyatzis (1982, p. 230).

Abordagem funcional — tem relacdo direta com os modelos desenvolvidos na Inglaterra.
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Tendo sua base na sociologia, a organizacéo é tratada ndo como um sistema fechado, mas
como um sistema que se relaciona com o mercado e a tecnologia, possuindo relagGes sociais e
institucionais (MERTENS, 1996). O objetivo na época de criacdo deste modelo (década de
1980) era adequar os sistemas de formacdo e capacitacdo no pais. Seguindo o método
comparativo dedutivo, analisam-se as competéncias com base nas diferentes relagcdes que
existem nas empresas entre resultados e habilidades, conhecimentos e atitudes dos
trabalhadores, comparando umas com as outras. Dessa forma, importam-se os resultados, ndo

0 modo como se fazem as coisas (MERTENS, 1996).

O método geral da abordagem funcional segue as seguintes etapas: a) Parte-se da
identificacdo dos objetivos principais da organizacdo e da area de ocupacédo; b) Responde-se a
seguinte pergunta: O que deve ocorrer para que se alcance tal objetivo?; ¢) A resposta
identifica a funcdo, ou seja, a relagdo entre um problema e uma solucdo; e d) Tais processos
repetem-se até se chegar ao nivel de detalhe requerido. Mertens (1996) acrescenta que pelo
menos quatro componentes ou familias de competéncias devem emergir se a analise se faz
adequadamente: resultados das tarefas; gestdo/organizacdo das tarefas; gestdo de situacGes

imprevistas; e ambiente e condigdes do trabalho.

Na opinido do autor, esta no¢do de competéncia integra os atributos com o desempenho e
incorpora aspectos de conhecimentos, habilidades e atitudes aplicados em um contexto de
tarefas reais e cuidadosamente escolhidos, que representam um nivel apropriado de
generalidade. Porém, identificam-se e documentam-se os resultados desejados (descricdo do
problema) e alguns meios de solucdo (conhecimentos subjacentes), mas ndo se faz nenhuma
especificacdo acerca de como estes dois momentos se vao encontrando (MERTENS, 1996).

Ou seja, verifica-se 0 que se conseguiu, mas ndo se identifica como isso foi feito.

Ambas as criticas apresentadas para as abordagens descritas até entdo relacionam-se com a
reflexdo feita por Zarifian (2003) ao se questionar “Em que medida o resultado ¢ puramente
teleologico, um fim que preexiste a situacdo, e/ou em que medida ele é gerado pela situacao
em si, por seu decorrer, seus efeitos ndo previstos?” (ZARIFIAN, 2003, p. 146). Esse

guestionamento é solucionado, em parte, pela abordagem a ser apresentada a seguir.

Abordagem construtivista — partiu de um modelo desenvolvido na Franca por Schwartz
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(1995%), citado por Mertens (1996). Nesta abordagem, nio somente se constréi a
competéncia a partir da funcdo que nasce do mercado, mas também se concede igual
importancia a pessoa, a seus objetivos e a suas possibilidades. Mertens (1996) descreve 0s
diversos principios que orientam a construcdo do modelo construtivista. Dentre eles: a) Néo
sdo excluidas as pessoas menos formadas (ao contrario do enfoque comportamental, que toma
como referéncias os trabalhadores e gerentes mais aptos): elas também estdo em condi¢des
adequadas para criar e podem ser autbnomas e responsaveis; b) Ha participacdo dos sujeitos a
formar na definicdo dos conteudos, ou seja, na construcdo e andlise do problema (nesse
sentido, a capacitacdo relaciona o saber com o fazer); ¢) A capacitacdo individual sé tem
sentido dentro de uma capacitacdo coletiva; d) Investigacdo participante; ) A identificacdo
das competéncias e dos objetivos do trabalho comeca por identificar e analisar as disfungdes
proprias a cada organizacdo e que sdo a causa de custos desnecessarios e oportunidades ndo
aproveitadas; e f) As definicdes das competéncias e de suas normas ocorre no final do

processo de aprendizagem por alternancia de a¢Oes para corrigir as disfungdes.

No Quadro 2 abaixo, apresenta-se uma sintese comparativa dos trés modelos descritos.

Quadro 2 - Diferencas entre normas relativas aos tipos de competéncia

Funcional Comportamental Construtivista

Normas e rendimento Grupos de competéncias Competéncias desenvolvidas por

desenvolvidas e desenvolvidas por investigacdo |processos de aprendizagem

convencionadas pelaindistria  |baseada em excelentes diante de disfuncdes e que

executores incluem a popula¢do menos

competentes

Normas baseadas emresultados [Normas orientadas a resultados |Normas construidas a partir de

(referéncia e critério) (validadas por critério) resultados de aprendizagem

Normas de competéncia Processo educacional Processo de aprendizagem por

ocupacional (rendimento realno |(desenvolvimento de alternancia na planta

trabalho) competéncia)

Marca fixa de rendimentos EspecificacBes de rendimento Especificacbes definidas pelos

competentes, convencionada superior definido por alcances conseguidos emplanta

setorialmente investigacdo educativa pelos trabalhadores

Produto: competéncias hard Produto: competéncias soft Produto: competéncias
contextuais

Fonte: A partir de Mertens (1996, p. 87).

Embora seja util ter apresentado a sistematizacdo das abordagens feita por Mertens (1996), é
importante incluir neste referencial tedrico algumas reflexfes necessarias para ampliar o

entendimento do conceito e a construcdo da nogdo de competéncias.

> SCHWARTZ, Y. De la "Qualification" & la "Compétence". Education Permanente, n. 123, p. 125-138, 1995.
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Zarifian (2003) trabalha com o conceito de “campo de responsabilidade” para explicar o
conceito de competéncia. Ele argumenta que a responsabilidade pode sufocar a iniciativa e
que haverd, ao mesmo tempo, o resultado esperado e o obtido. Zarifian (2003) discute que o
mais importante € que esse resultado se refira a um desafio que forneca ao sujeito o sentido
que ele deve dar ao resultado. A situacdo de trabalho, ou contexto, é igualmente importante,
pois € o que dara a referéncia de recursos de que o sujeito dispde para alcancar um resultado
(ZARIFIAN, 2003).

Le Boterf (2003) trabalha com o conceito de “competéncia profissional” para extrair o
conceito de competéncia no trabalho relacionado com a mobilizagdo profissional sob uma
perspectiva da economia do saber. Este autor argumenta: “A competéncia emerge de uma
combinatdria [...]. Sua aproximacgdo apenas sera possivel a partir de certos pontos de
referéncia constituidos por referenciais de competéncias” (LE BOTERF, 2003, p. 66). Assim,
tem-se a competéncia enquanto resultado de wuma dupla instrumentalizacéo:

instrumentalizacdo dos recursos pessoais e instrumentalizacdo dos recursos de seu meio.

Le Boterf (2003) enfatiza a construcdo de uma arquitetura cognitiva particular da
competéncia, defendendo que o “esquema operatdrio” que a constitui deve apresentar certa
estabilidade, e, ainda, que a capacidade de mobilizar tais esquemas de raciocinio
conscientemente é essencial (LE BOTERF, 2003). Além disso, as competéncias que serao
efetivamente construidas por uma pessoa nao podem ser estritamente antecipadas. Este autor
faz a distincdo de dois modelos de competéncia que interferem atualmente nas praticas de

gestdo (Quadro 3).

Quadro 3 - Dois modelos da competéncia

Modelo A (Concepgdo taylorista e Modelo B (Perspectiva da economia do
fordista) saber)
Operador Ator
Executar o prescrito Iralémdo prescrito
Executar operacfes Executar ac0es e reagir a
acontecimentos
Saber fazer Saber agir
Adotar um comportamento Escolher uma conduta
Malha estrita para identificar Malha larga para identificar a
competéncia competéncia
Gerenciamento pelo controle Gerenciamento pela conducéo
Finalizag&o sobre o emprego Finalizac&o sobre a empregabilidadez

Fonte: Adaptado de Le Boterf (2003, p. 91).
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O modelo proposto por Le Boterf (2003) para a instrumentalizacéo da nogéo de competéncias
implica a distincdo de trés niveis de realidade: recursos, competéncia e profissionalismo.
Segundo o autor, estas trés noc¢des sdo frequentemente confundidas. Ele explicita também a
dimensdo sociocultural da competéncia e as ferramentas simbdlicas que determinam seu

“campo de possibilidades™, das quais os profissionais devem saber tirar partido.

No Quadro 4 estdo colocadas as distingdes sugeridas por Le Boterf (2003) que auxiliam na

compreensdo do tema.

Quadro 4 - Distin¢ao entre recursos competéncias e profissionalismo

Recursos Competéncias Profissionalismo
Descritor Conhecimentos, Atividade profissional |Corpus coerente e
capacidades/habilidades, estruturado de recursos
aptiddes/qualidades de pessoais e de
experiéncia, rede de competéncias
recursos
Graus Niveis de dominio de Nivel de dominio Especialista Profissional
apropriacdo ou de experiente
aprofundamento
Funcéo Saber e saber-fazer Saber agiremsituagdo |Saber gerir uma situagéo
mais ou menos complexa [profissional complexa
Natureza De ordem potencial De ordem da agéo De ordem da orientagédo
Malha Malha curta para os Malha larga para as Eixos estruturantes para
saber-fazer competéncias 0 profissionalismo
Modo de aquisicdo e [Por meio da formacdo e [Por meio das situagbes [Por meio da experiéncia
de desenvolvimento  |das situagdes profissionalizantes acumulada das situacGes
profissionalizantes profissionalizantes e de
formacédo

Fonte: Le Boterf (2003, p. 131).

Scianni e Barbosa (2009) apresentam uma proposta sobre a articulacdo das competéncias
coletivas com as individuais. Tal articulacdo ocorreria em dois momentos: na caracterizacao
das competéncias funcionais para a definicdo do posicionamento da organizacdo; e na

coordenacao e integracdo das acOes voltadas para a criacdo de ativos estratégicos.

Em linhas gerais, a competéncia ndo apresenta um modelo Unico; envolve varias
interpretacdes, abordagens e elementos, com suas respectivas consequéncias decorrentes do
envolvimento dos atores sociais ligados a organizacdo (MERTENS, 1996). Contudo,
conforme Zarifian (2003, p. 157) argumenta: “Como ndo existe nenhuma necessidade

histérica, ignoramos totalmente o que esse modelo possa vir a ser no futuro”.
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Encontra-se ai o desafio de como a competéncia no trabalho pode ser apreendida pelos
gerentes como ponto de partida para treinar e desenvolver 0s recursos humanos
(SANDBERG, 1994). Vale lembrar também que a politica de recursos humanos constitui o
quadro que da o senso de eficacia da escolha do modelo de competéncias e das modalidades
praticas de sua atuacdo. Nesse sentido, os modelos de competéncia desenvolvidos, devido a
suas complexidades e amplitudes, apresentam lacunas no que tange a operacionalizacdo e a
apreensdo do conceito em uma realidade organizacional. Mesmo sendo um conceito que
existe h4 mais de trés séculos, o que se tem é um caleidoscopio de competéncias (GEFFROY
TIJOU, 2002), permitindo concluir que € um conceito ainda em processo de construcdo. Mas
0 caminho percorrido pelos autores estudados aponta para uma maior valorizagdo dos

recursos humanos no contexto do trabalho.

Embora existam muito desafios a serem superados para a elaboracdo do modelo de analise
dos dados desta pesquisa, € necessario compreender a competéncia em termos da conexao dos
recursos (conhecimentos, habilidades e experiéncias) e a sinergia obtida a partir dela com o
ambiente e, sobretudo, no contexto da situacdo do trabalho (no¢do mais ampla e mais
complexa). Além disso, embora haja no campo tedrico certa evolugdo, sera no campo pratico
que se verificara a utilizacdo dessa no¢do como meio de se obter melhores desempenhos,

principalmente aqueles relacionados com a inovacéo.

Mesmo que as habilidades individuais sejam relevantes, sua verificacdo depende de seu
emprego em uma configuracdo organizacional particular. Enfatiza-se que os processos de
aprendizagem sdo fenbmenos intrinsecamente sociais e coletivos. Além do mais, aprendizado
requer codigos comuns de comunicacdo de procedimentos de coordenagdo. Por isso, sdo as
proprias rotinas e as praticas de gestdo que possibilitardo o desenvolvimento dos processos de
inovacdo, pois, defende-se que as diferencas interfirma representam a maior forca
direcionadora dos processos de mudanca, a qual constitui a base de incentivo competitivo
(para os ganhadores) e de ameaca competitiva (para os perdedores) para a inovacao/imitacao

de produtos, processos e arranjos organizacionais (DOSI, 1988).
2.3 Inovacdes organizacionais

A dinamica dos processos de inovacdo envolve ndo somente a dimenséo tecnoldgica de forma
isolada, como também a complexa interacdo entre esta e as dimensdes sociais e

organizacionais relacionadas. Os processos de inovacdo envolvem, assim, ajustamentos
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matuos, que necessitam ser mais bem compreendidos, para, entdo, serem promovidos tanto no

nivel da firma quanto no nivel das nagoes.

Slappendel (1996) mapeia em seu artigo a literatura da inovagdo nas organizagdes em termos
de trés perspectivas teoricas: individualista, estruturalista e processo interativo. A autora
argumenta que os estudos sobre inovacdo estdo focados em diferentes niveis de andlise.
Apesar de as bases da fundamentacdo desse referencial tedrico partir da analise no nivel
econdmico (perspectiva estruturalista), para solucionar a problematica colocada, faz sentido
tratar a inovacgéo a partir da perspectiva do processo interativo. Nessa perspectiva, entende-se
a inovacdo enquanto resultado de um processo complexo de interacdo de influéncias
estruturais com as ac¢des dos individuos. Dessa forma, as inovacdes estdo relacionadas com a
reinvencdo e a reconfiguracéo e sdo percebidas ao invés de serem objetos e praticas definidas
objetivamente, como ocorre nas perspectivas individualista e estruturalista (SLAPPENDEL,
1996). Segundo Slappendel (1996), explicacOes baseadas nas perspectivas individualistas e
estruturalistas ndo podem analisar adequadamente a complexidade das inovacbes e dos

processos de inovagao porque apenas parte do todo é esclarecido.

Schroeder et al. (1986), a partir da apresentacdo dos resultados do Minnesota Innovation
Research Program, concluem que muitos processos progressivos multiplos de atividades
divergentes, paralelas e convergentes ocorrem no desenvolvimento de inovagdes. Foi
evidenciado também: “In addition to these technical innovation activities, a variety of
administrative and contextual events occur during the process that alter the organizational and
environmental settings of an innovation*® (VAN DE VEN, 1993, p. 287).

Coriat e Dosi (2002, p. 286) afirmam que um esforco ambicioso tem sido feito para avancar e

sistematicamente ligar as investigagdes sobre “What is inside the technological blackbox™"’ -

parafraseando Rosenberg (2006) — e “What is inside the organizational black box™®,

Foi reconhecido que a competéncia tecnoldgica requer alguns arranjos organizacionais com o
objetivo de, se possivel, coloca-la em funcionamento, mas também é verdade que,

fundamentalmente, conhecimentos tecnoldgicos devem ser explorados por arranjo

'® Traducdo: Em adicdo, para essas atividades de inovacao técnicas, uma variedade de eventos administrativos e
contextuais que alteram a consolidacéo organizacional e ambiental de uma inovagao ocorre durante 0 processo.
7 Tradugio: O que esta por dentro da caixa-preta da tecnologia.

'8 Traducéo: O que estéa por dentro da caixa-preta da organizagéo.
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organizacional diverso e modos de coordenacdo (CORIAT; DOSI, 2002).

Conforme Freeman e Soete (2008, p. 144), o surgimento da classe de administradores

profissionais esta relacionado com a evolucdo dos ciclos ou ondas longas:

O real significado do taylorismo ndo foi o fato de ter introduzido a
“administracdo cientifica”. Isso de fato era impossivel e continua impossivel
até hoje. O que o taylorismo conseguiu junto com outros esquemas e
modelos similares foi prover uma racionalidade para um conjunto de
inovagOes organizacionais, as quais foram deslocando antigas maneiras de
dirigir as empresas e substituindo o modelo de administragéo intensiva por
modelo baseado na profissionalizacdo e especializacdo de varias funcdes
administrativas [...]. A administracdo da “burocracia” constitui a principal
inovagdo organizacional do terceiro ciclo de Kondratieff, refletida pelas
notdrias contribuicBes de Max Weber a sociologia e a economia.
Ou seja, a profissionalizacdo e a especializacdo de funcGes-chave da Administracdo, o
estabelecimento da burocracia administrativa profissional, a utilizacdo de procedimentos
padronizados de informacéo, contabilidade e administracdo, com o uso de novas maquinas de
escritorio e sistemas de comunicacdo, deu-se em resposta a complexidade crescente e as
novas escalas de producéo, da tecnologia, dos mercados, das financas e da administracdo. Na
quarta onda (da producdo em massa fordista), evidenciam-se a difusdo do fordismo e sua
modificacdo pelo modo de organizacdo administrativa japonesa (ou toyotismo) caracterizado

pelo fluxo de informagao horizontal e “sistema de producao enxuta”.

No Quadro 5, apresentam-se as principais caracteristicas de transicdo desse antigo

“paradigma” para o atual, que ainda se encontra em processo de consolidacéo.
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Quadro 5 - Mudancas no paradigma tecnoecondmico

Fordista TIC

(antigo) (nowo)
Utilizacdo intensiva de energia Utilizacdo intensiva de informagéo
Concepcdo e engenharia em gabinetes de "desenho™ Projetos assistidos por computador
Concepgéo e producgéo sequencial Engenharia concorrente
Normalizada Personalizada
Oferta de produtos bastante estavel Oferta de produtos em mudanca rapida
InstalacOes e equipamentos especificos Sistemas flexiveis de producéo
Automatizacéo Sistematizacéo
Empresa Unica Redes
Estruturas hierarquicas Estruturas horizontais planas
Em departamentos Integrada
Produto comassisténcia Assisténcia com produtos
Centralizagéo Informacdo distribuida
Competéncias especializadas Competéncias multiplas
Controle e por vezes posse do Estado Informacéo, coordenacgéo e regulagédo estatais
Planejamento Visdo

Fonte: A partir de Perez (1989), citado por Freeman e Louca (2005).

Pode-se constatar que inovacdes tecnoldgicas influenciam todo o complexo do funcionamento
da Economia (gerando processos de destruicdo criativa, crescimento e crises de
ajustamento™®), sobretudo o modo de producéo das organizacdes. Inovacdes organizacionais
surgem entdo no sentido de ajustar as praticas administrativas as mudancas tecnologicas,
econémicas e sociais decorrentes de amplos processos de difusdo de inovacGes. De modo
analogo, as inovacgdes organizacionais representam o elemento central para a compreenséo da
concepcdo e implantacdo das inovacdes tecnoldgicas no que tange a aprendizagem,
habilidades organizacionais, rotinas e conhecimento tacito, que estabelecem a forma de

funcionamento das organizacdes.

Lam (2005) observa que os economistas supem que a mudanca organizacional é uma
resposta a uma mudanga técnica, quando, de fato, a inovacdo organizacional poderia ser uma

condicao necessaria para a inovagao técnica.

Segundo Nelson (2006), as mudancas organizacionais, assim como 0s avancos ha tecnologia,
tém constituido uma caracteristica essencial do enorme progresso econdmico que se tem

experimentado no Gltimo século e meio. Ele argumenta também que é necessario entender a

19'\Ver Schumpeter (1988) e autores da corrente “neoschumpeteriana”.
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mudanca organizacional como um suporte ao avango tecnoldgico, e ndo como uma forgca

separada por trés do progresso econdémico. Além disso,

[...] encontrar e aprender a usar eficientemente uma nova forma de
organizagdo envolve muito dos mesmos tipos de incerteza, hesitacOes
experimentais e de aprendizado por tentativas e erros que tém marcado as
invengBes e inovacdes tecnoldgicas (NELSON, 2006, p. 190).

Outro ponto de discussdo presente em Nelson (2006) é o fato de determinado modo de
organizacdo ser colocado em pratica para obter vantagens e evitar desvantagens em areas que
ndo foram consideradas originalmente. Além disso, vale notar a existéncia de uma
consideravel disputa em torno de quais caracteristicas da organizacdo de uma empresa séo
responsaveis por certos sucessos ou fracassos (NELSON, 2006). Nelson (2006, p. 191)

acrescenta que

[...] sdo as diferencas organizacionais, especialmente as diferengas nas
aptidGes para gerar inovacdes e obter lucros a partir delas, mais do que as
diferencas de dominio de determinadas tecnologias, as fontes de diferencas
duraveis — e dificilmente imitaveis — entre as empresas.

Godinho (2003a) observa que o discurso sobre inovagdo foi se abrindo, considerando a
relevancia para a competitividade econdmica de outros tipos de inovacdo que nao apenas a de
origem tecnoldgica. Tem-se dado grande relevo a inovagdo organizacional. De acordo com
este autor, “em algumas circunstancias, a inovagao organizacional adquire lugar privilegiado
em algumas analises da inovacdo como fator dominante na aquisicdo da flexibilidade
necessaria para adaptacdo a condigdes de mercado caracterizadas por forte mutabilidade”

(GODINHO, 2003a, p. 48).

O Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 173) faz referéncia metodoldgica internacional aos

estudos sobre inovacao.

Uma inovacdo organizacional consiste na implementagdo de um novo
método organizacional nas praticas de negocios da empresa, na organizacdo
do local de trabalho ou nas relagdes externas.

Um caso desse tipo de inovacdo deve ser considerado como tal somente quando representar
algo que nunca tenha sido utilizado anteriormente pela empresa e quando tiver sido resultado

de decisdes estratégicas tomadas pela geréncia (OCDE, 2005).

Na mesma linha apresentada pelo Manual de Oslo, Tigre (2006, p. 73) define esse tipo de

inovagdo como
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[...] mudangas que ocorrem na estrutura gerencial da empresa, na forma de
articulacdo entre suas diferentes areas, na especializagdo dos trabalhadores,
no relacionamento com fornecedores e clientes e nas multiplas técnicas de
organizacao dos processos de negadcios.

Segundo o autor, é esse tipo de inovagdo que permite que a organizacdo aproveite as

inovacdes tecnoldgicas, ajustando-se ao contexto.

Birkinshaw et al. (2008) apresentam em seu trabalho uma definicdo para inovacgao
organizacional importante para a definicdo da abordagem adotada e o delineamento dos
instrumentos de coleta de dados desta dissertagdo. Para eles, inovacdo organizacional

representa

[...] a invencdo e implementacdo de praticas de gestdo, processo, estrutura,
ou técnica que é novo para o estado da arte e destinados a promover 0s
objetivos organizacionais (BIRKINSHAW et al., 2008, p. 825).
E, ainda, “inovagdo organizacional envolve a introducdo de uma novidade numa organizagao
estabelecida e, como tal, representa uma forma particular de mudanga organizacional

(BIRKINSHAW et al., 2008, p. 826)”.

Kovacs (2003) observa que embora a Comissdo das Comunidades Europeias so tenha langado
0 debate sobre a renovacdo da organizacdo do trabalho em 1997, h4& um conjunto de
experiéncias desde os anos de 1950 que podem constituir uma fonte importante de inspiracéo
para as praticas de inovacdo organizacional. A autora chama de modelos e métodos de
referéncia da inovacgéo organizacional: lean production, modelo antropocéntrico, reengenharia

e organizacao em rede ou empresa virtual.

Apesar da diversidade dos modelos de referéncia, Kovacs (2003) ressalta que ha um conjunto
de elementos sistematicamente referidos como fundamentais para a inovacdo organizacional,
tais como hierarquias mais planas, tarefas mais complexas, trabalho em equipe, centralidade
das competéncias, autonomia na realizacdo do trabalho, confianca nas relagcdes laborais,
envolvimento e participacdo dos trabalhadores e aprendizagem continua individual e coletiva.
As ditas “novas formas de organizacdo do trabalho” referem-se a préaticas inovadoras de
reestruturacdo, isto é, a aplicacdo de novos principios de organizacdo a atividade produtiva.

Esses novos principios ndo se inserem num Gnico modelo.

O ambito organizacional da inovacdo € muito amplo e abarca diversos dominios gerais, tais

como: novas formas de organizacdo do trabalho, novas préticas de gestdo do tempo de
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trabalho, formacdo continua, préaticas de participacdo e didlogo social no d&mbito da empresa,
responsabilidade social das organizagdes, inovacdo nas praticas de recursos humanos e
seguranga, higiene e saude no trabalho (MOURA, 2003).

Embora tenha recebido atencdo da pesquisa ao longo dos anos, o conhecimento sobre como a
inovacdo organizacional é implementada na realidade é limitado. Birkinshaw et al. (2008)
levantaram quatro perspectivas na literatura: a) perspectiva institucional; b) perspectiva de
moda (fashion perspective); ¢) perspectiva cultural; e d) perspectiva racional. H&, ainda, uma
parte da literatura ligada a difusdo das inovagGes organizacionais entre indUstrias ou paises.

Seguindo a mesma linha da pesquisa de Birkinshaw et al. (2008), para esta dissertacdo adota-
se como perspectiva de analise a perspectiva racional. Tal perspectiva é construida sobre a
premissa de que inovagOes organizacionais sdo introduzidas por individuos com o objetivo de
fazer suas organizacOes trabalharem mais efetivamente. Esta abordagem é mais apropriada
porque ajuda a explicar como firmas estdo preparadas para se engajar num processo custoso e,
de certa forma, arriscado de inovacdo organizacional, em primeiro lugar. Serve ainda para
ressaltar o ponto importante de que nem toda inovacdo organizacional €, em ultima analise,
bem sucedida (BIRKINSHAW et al., 2008). Nesse sentido, é dada atencdo consciente aos
individuos que dirigem o processo. Reforca-se a énfase na acdo humana na inovagédo

organizacional, sem perder de vista a dindmica contextual.

Birkinshaw et al. (2008) propdem trés fatores chave que distinguem inovacgéo organizacional:
a) é tipicamente tacito em sua natureza e também é de dificil observacdo, definicdo e
identificacd0®’; b) poucas organizacdes tém expertise bem estabelecida e especializada na area
de inovacdo organizacional®’; e c) a introducdo de algo novo para o estado da arte cria
ambiguidade e incerteza para os individuos em uma organizacdo. Tais atributos sugerem que
0 processo de inovacdo organizacional pode requerer mudancgas fundamentais nas rotinas ou
no DNA da organizacdo, o que torna muito mais dificil empreender de maneira efetiva e
significativamente dura do que o processo genérico de mudanca organizacional (em que a
mudanca é nova apenas para a organizacdo do que para o estado da arte) ou do que 0 processo

de inovacdo tecnoldgica (em que a inovacdo € relativamente mais tangivel e menos

20 Esses atributos permitem um alto nivel de interpretacdo subjetiva, que, por sua vez, aumenta a importancia do
processo social e politico seguido pelos proponentes da inovacgdo (BIRKINSHAW et al., 2008).
“! 1sso aumenta a necessidade de suporte externo (BIRKINSHAW et al., 2008).
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dependente do sistema).

Van de Ven (1993) argumenta que 0s processos individuais organizacionais representam
forcas micro e macro de uma mesma dinamica. O autor desenvolveu uma proposta de modelo

para permitir a compreensdo do processo de inovacdo organizacional®

no qual os eventos
pertencentes as mudancas nos arranjos organizacionais e no contexto do ambiente sdo
estudados ao longo do tempo, do mesmo modo como ocorre com as atividades de invencdo,
desenvolvimento e adocdo. O autor defende que ver o processo de desenvolvimento como
uma progressao de atividades maltiplas facilita a criacdo de formas de pensar sobre a gestdo
da inovacdo organizacional e a mudanca. Por exemplo, trés dimensdes sdo Uteis para entender

a relacdo entre as atividades ao longo do tempo: cumulatividade, intensidade e conectividade.

E importante considerar no nivel da organizacio que 0 “processo de desenvolvimento e
adocdo de inovacOes pela organizacdo é consideravelmente mais complexo do que por
individuos” (VAN DE VEN, 1993, p. 273). O autor alerta para o processo de
desenvolvimento observado quando a organizacdo estd no centro da analise da inovagéo. Seu
argumento central fundamenta-se na no¢éo de que uma inovacéo decorre mais frequentemente
de uma realidade socialmente construida do que de uma realidade objetiva (DORNBLASER
et al.,1989% citado por VAN DE VEN, 1993). Nesse sentido, entende-se que organizagdes
sdo sistemas politicos complexos, que consistem em muitas especialidades funcionais e
hierarquias administrativas que competem sempre por influéncias e recursos na adogdo e

implementacao de projetos prioritarios (VAN DE VEN, 1993).

Foram encontrados seis elementos ou, caracteristicas, comuns no processo de
desenvolvimento de todas as inovacgdes: a) 0 processo de inovacdo comeca a partir de um
extenso periodo de gestacdo; b) existéncias de choques; ¢) o processo ndo ocorre em uma
simples sequéncia linear de estagios e sue estagios; d) contratempos sdo frequentemente

encontrados; e) receptividade para inovacdo, aprendizado e adogdo acelerada sdo facilitados

22 Van de Ven (1993) desenvolve um conjunto de principios para a gestdo de mudancas baseado nos
conhecimentos adquiridos de estudos de inovacdo organizacional do Minnesota Innovation Research Program
(MIRP). Este programa foi langado em 1993 para desenvolver a grounded theory do processo de
desenvolvimento de inovagdo. Ele envolveu mais de trinta pesquisadores organizados em quatorze equipes de
estudo interdisciplinares. Pela sisteméatica comparacdo de estudos de casos longitudinais sobre o
desenvolvimento de inovagdes, eles encontraram que a simples sequéncia linear dos estagios ndo ocorre.

2 DORNBLASER, B. M.; LIN, T.; VAN DE VEN, A. H. Innovation outcomes, learning, and action loops. In
VAN DE VEN, A., ANGLE, H., POOLE, M. S. (eds.), Research on the management of innovation: the
Minnesota studies. New York: Ballinger/Harper and Row, p. 193-218, 1989.
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quando a inovacdo é inicialmente desenvolvida dentro da organizacdo usuaria, e elas sdo
inibidas quando o usuérios finais sdo desprovidos de oportunidade para reinventar ou
modificar inovacbes que s@o inicialmente desenvolvidas fora; e f) gestdo ndo garante o

sucesso da inovagdo, mas pode influenciar seus efeitos inesperados (VAN DE VEN, 1993).

Algumas conclusdes do trabalho de Van de Ven (1993) representam elementos analiticos
importantes em se considerando as caracteristicas da inovacdo sob uma perspectiva
organizacional. Por exemplo, o autor constatou que a inovacao organizacional ndo € iniciada
por um Unico incidente draméatico nem por um Unico empreendedor. Além disso, muitos
eventos iniciais durante o periodo de gestacdo ndo sdo intencionalmente dirigidos para a
adocdo da inovagdo. Algumas intersecdes, como deterioracdo do desempenho organizacional,
mudancas nas condi¢fes do ambiente, viabilidade tecnologica de uma inovagédo, eventos do
tipo technology-push e demand-pull, muitas vezes, langadas pelos intraempreendedores,
fornecem ocasifes para as pessoas reconhecerem e acessarem novas oportunidades e recursos
potenciais. Cabe observar também que o aumento no nimero de iniciativas tomadas por um

grande nimero de pessoas em iteracdo aumenta a probabilidade de estimulo a inovacéo.

Angle (1989%%), citado por Van de Ven (1993), argumenta que 0S gestores estruturam o
contexto da organizacdo para permitir e motivar o comportamento inovador. Assim, 0
desenho da estrutura organizacional, os sistemas e as praticas influenciam a probabilidade de
ideias inovadoras surgirem e serem desenvolvidas e nutridas para sua realizacdo. O autor
ressalta que a organizacdo é a fonte mais direta de recursos necessarios para dar apoio aos
esforcos para a inovacdo. Contudo, a presenca de fatores motivacionais por eles mesmos nao
garante o comportamento inovador. Este mesmo autor enfatiza que algumas condi¢fes séo
igualmente necessarias: recursos para a inovacdao; comunicacdo frequente entre as linhas
departamentais e entre pessoas com pontos de vistas diferentes; incerteza ambiental moderada
e mecanismos para focar atencdo em condi¢cdes de mudanca; grupos de trabalho coesos, com
mecanismos abertos de resolucédo de conflitos que integram personalidades criativas dentro do
ambiente dominante (mainstream); estruturas que fornecem acesso aos mentores e modelos de
inovacdo; baixo turnover; e contratos psicoldgicos que legitimam e requerem comportamento

espontaneo inovador.

# Angle, H. A. 1989. Psycology and organizational innovation. In Van de Ven, A., Angle, H., and Poole, M. S.
(Eds.), Research on the management of innovation: the minessota studies (pp. 135-170). New York:
Ballinger/Harper and Row.
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Van de Ven (1993) sugere que é necessario colocar as pessoas em confronto pessoal com as
fontes dos problemas organizacionais e oportunidades para alcancar o limiar do interesse e
valorizacdo requeridos para motivar mais pessoas para agir. Além disso, inovacdes devem

sobrepor ou estar integradas com arranjos organizacionais existentes, pois,

Linking and integrating the “new” with the “old” is generally a more viable
adoption strategy than switching and replacing existing organizational
arrangements with those of a new innovation® (VAN DE VEN, 1993, p.
283).
O resgate de autores que realizaram pesquisas empiricas acerca da problematica que envolve a
inovacdo nas organizacOes é necessario para se levantar elementos analiticos que apresentam
implicagOes para a discussdo sobre a problematica de recursos humanos (tema do proximo
topico deste referencial tedrico) e que demonstram as conexdes com a no¢ao de competéncias

discutida anteriormente.

Com base em evidéncias empiricas de um estudo sobre a inten¢do de inovar por parte de
organizacgdes de grande porte, Pavitt (1991) afirma que esse tipo de organizacdo deve possuir
as seguintes capacidades e recursos: competéncias diferenciadoras e especificas; capacidade
de combinar atividades descentralizadas para a implementacdo de inovagdes, com a
centralizacdo daquelas necessarias para a exploragdo de tecnologias; processos de
aprendizagem que aumentem as competéncias especificas; e utilizacdo de métodos eficientes
de alocacdo de recursos que canalizam investimentos em oportunidades lucrativas atuais e

futuras.

Damanpour e Schneider (2006) pesquisaram os efeitos das caracteristicas do ambiente, da
organizacdo e da alta administracdo nas diferentes fases da inovacdo (iniciacdo, decisdo e
implementacdo). Dentre as varias conclusbes, constataram que as caracteristicas
organizacionais e as atitudes da alta geréncia no direcionamento da inovacdo preponderam
sobre as caracteristicas do ambiente e as caracteristicas demogréaficas (idade, género,

educacdo) da alta geréncia.

Pettigrew (2003) analisou surgimento de formatos organizacionais inovadores sob enfoque de

processos, estruturas e fronteiras. O autor verificou que inovac6es no formato organizacional

% Tradugdo: Ligar e integrar o “novo” com o “velho” ¢ geralmente uma estratégia de adogio mais viavel do que
comutar e substituir um arranjo organizacional existente pelo da inovagao.
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tém consequéncias nos processos de mudancga e no aprendizado de todo o sistema e que
desempenho superior se da numa combinacdo de mudancas simultaneas (tecnologia, estrutura
e estratégia), chamando atencdo para o processo de mudanca no longo prazo (processo
continuo). Dessa forma, percebe-se que a inovacdo decorre de diferentes dindmicas
organizacionais (como fatores de lideranca/direcionamento) e influencia questfes de longo

prazo da organizacéo.

Pettigrew (2003, p. 334) salienta que “culturas de aprendizagem mais flexiveis sao
necessarias a medida que organizagdes procuram se tornar mais inovadoras nas suas formas e
processos”. De acordo com este autor, a inovacdo abrange mudancgas nos processos, nas
estruturas e nos limites da firma. Exemplos de mudancas de processos incluem aumento da
interacdo vertical e horizontal, novas préaticas de recursos humanos e insercdo da tecnologia
de informacéo. Na estrutura, abrangem tendéncias de achatamento, fluidez e descentralizacéo.

Mudangas nos limites da firma abarcam outsourcing, ou aliangas estratégicas.

Tidd et al. (2008), alertam para a importancia e a necessidade de planejar e de desenvolver os
processos inovativos das empresas. Segundo 0s autores, a inovacdo nao seria obtida
simplesmente com base na sorte e em processos aleatorios. A inovacdo deve, assim, decorrer
de uma espécie de projeto corporativo, revelado em estratégias e operacdes que sempre visem
a algo diferente. Nesse sentido, pode ser percebida como uma dimensdo empresarial
planejada. Atente-se, entretanto, para a seguinte ponderacdo: “Argumentos favoraveis a
racionalizacdo da producdo e da inovacdo tornam-se igualmente suspeitos, em particular

quando os ventos da mudanca estdo soprando de angulos incertos” (NELSON, 2006, p. 193).

Considerando o problema de pesquisa colocado e o levantamento bibliografico realizado, foi
possivel observar a existéncia de uma lacuna no conhecimento sobre como a gestdo de
recursos humanos se relaciona com a inovagdo nas organizac6es. Tal evidéncia também foi
levantada em estudos que abrangem as tematicas “Inovacdo” e “Gestdo de Recursos
Humanos”, como o desenvolvido por Laursen e Foss (2003). Ha uma relativa escassez de

pesquisas empiricas que aprofundem a investigacdo e a discussao desses temas complexos.

Abrahamson (1991) afirma que grande parte da literatura no campo € marcada por uma
tendéncia ao discurso racionalista e pro-inovacdo. O autor alerta para o problema da difusao
de modismos (fads and fashion), denominando este grupo de “perspectiva da escolha

eficiente”. Aponta a influéncia de organizacdes de dentro e de fora de determinado grupo,
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além de consultorias e escolas de negocios, midia, livros e do governo. Enfatiza, ainda, a
influéncia dos interesses comerciais dos atores envolvidos e a imitacdo na difusdo de

inovacdes administrativas.

E importante, entdo, ter em mente as propostas desses e dos demais autores que se
propuseram a estudar a dinamica da inovagdo organizacional na perspectiva do processo
interativo (SLAPPENDEL, 1996), ao se analisar as categorias e as variaveis de estudos

levantadas a partir da interpretacdo dos resultados da parte empirica desta pesquisa.

Se, a partir da perspectiva do processo interativo, tem-se a inovagdo enquanto resultado de um
processo complexo de interacdo de influéncias estruturais com as ac¢bes dos individuos
(SLAPPENDEL, 1996) — ou seja, de uma dinamica socialmente construida, na qual novos
processos, estruturas, interacdes (organizacdo em rede, por exemplo) e competéncias séo
gerados - volta-se a atencdo para inovacdo organizacional. Esta pode ser considerada uma
condicdo necessaria para a inovacdo tecnica (LAM, 2005; NELSON, 2006), institucional
(FREEMAN; LOUGCA, 2005) ou, mesmo, decorrentes de mudancas, ou ajustes, de paradigma
(FREEMAN; SOETE, 2008). A inovacao passa a ser percebida a partir de uma espécie de
projeto corporativo revelado em estratégias e operacfes internos, tornando-se, em parte, uma
dimensdo empresarial planejada (TIDD et al., 2008). Em parte pois, em ultima instancia, a
inovacdo € gerada a partir das rotinas, do conhecimento tacito e das idiossincrasias das firmas
(NELSON; WINTER, 2005). Entretanto, todo esse processo € definido com base em politicas
e processos gerenciais que partem de decisdes tomadas pelos gestores das empresas no
sentido de coordenar as agdes dos recursos humanos e de desenvolver e promover
competéncias que sdo materializadas a partir de acbes concretas dos mesmos. Mais do que
nunca, tornam-se decisivas as praticas de recursos humanos para o desenvolvimento e a
compreensdo da inovacgdo no interior das organizaces. Mas, como a problematica de recursos

humanos se insere nesse debate? Esse serd o tema a ser discutido no préximo tépico.
2.4 Recursos humanos: situando o debate

Autores da corrente contemporanea de recursos humanos (RH) desenvolvem suas ideias

considerando o papel estratégico desta funcéo para o desempenho empresarial.?® E levando-se

% Albuquerque (1987) revela que a analise da competitividade sob o angulo da gestdo de recursos humanos n&o
tem sido comum, até porque a postura estratégica nessa area é relativamente recente.
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em conta a necessidade de se conhecer e planejar as acfes de RH que se manifesta a
incorporacdo de inovagdes nesse campo para 0 alcance dos objetivos organizacionais
estabelecidos (ULRICH, 1998). Albuquerque (1992) observa que “ndo ¢ possivel atualmente
pensar-se em ser competitivo apenas através da inovacao tecnolégica ou somente por meio do
engajamento de recursos humanos”. Desse modo, as novas estratégias de competitividade
impdem estratégia tecnoldgica conjugada a estratégia de recursos humanos
(ALBUQUERQUE, 1992).

Ulrich (1998) observa que, para responder aos atuais desafios que lhe sdo impostos®’, as
empresas precisam gerar novas capacidades organizacionais que derivem da redefinicdo e da
redistribuicdo das préticas, das funcdes e dos profissionais de RH. Este autor propde um
modelo de atuacdo do RH sintetizado em torno de quatro responsabilidades genéricas
principais e inter-relacionadas: administracdo das estratégias de RH (funcdo de parceiro
estratégico); administracdo da infraestrutura da empresa (funcdo de especialista
administrativo); administragdo da contribuicdo dos funcionarios (funcdo de defensor dos
funcionarios); e administracdo da transformacdo e da mudanca (funcdo de agente de

mudancas).

Albuquerque (1992) destaca a importancia da gestdo de RH como fator de competitividade
empresarial. A partir do exame dos pressupostos tayloristas de gestdo e do exame das
experiéncias mais recentes (diga-se Japdo, Suécia e Italia), que estabelecem novos
pressupostos, o autor postula um novo paradigma de relacdes de trabalho e de gestdo de

recursos humanos mais coerente com o atual contexto competitivo.

No Quadro 6 citam-se as caracteristicas das concepcBes organizacionais comparadas do

antigo e do recente paradigma:

%" s&0 colocados como desafios por Ulrich (1998): a) globalizagio; b) cadeia de valor para a competitividade
empresarial e os servicos de RH; ¢) lucratividade entre custo e crescimento; d) o foco na capacidade; ) mudanga
de parametros; f)tecnologia; g) atracdo, retencdo e mensuracdo de competéncia e do capital intelectual; e h)
reversdo ndo é transformacéo.
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Quadro 6 - Concepcles organizacionais comparadas

Modelo

Caracteristicas distintivas

Antiga Concepgéo

Nova Concepgéo

Estrutura organizacional

Producdo
Organizacédo do trabalho

Realizagdo do trabalho
Sistema de controle

Relagdes de trabalho

Nivel de educagdo e formacdo
requerido

Relacdes empregador-
empregado

Relagcdes comsindicatos

Participacdo dos empregados

nas decisdes
Politicas de recursos humanos

Politica de emprego
Politica de contratagédo
Politica de treinamento

Politicas de carreiras

Politica salarial

Politica de incentivos

Altamente hierarquizada, separacdo
quempensa e quem faz

Emmassa, linha de montagem

Trabalho muito especializado, gerando
monotonias e frustragdes
Individual

énfase emcontroles explicitos do
trabalho

Baixo, trabalho automatizado e
especializado
Independéncia

Confronto baseado na divergéncide
interesses

Baixa, decisfes tomadas de cima para
baixo

Foco no cargo, emprego a curto prazo

Contrata para umcargo ou conjunto
especializado de cargos

Visa ao aumento do desempenho na
funcéo atual

Carreiras rigidas e especializadas, de
pequeno horizonte e amarradas na
estrutura de cargos

Focada na estrutura de cargos, comalto
grau de diferenciacdo salarial entre eles

Uso de incentivos individuais

Menor numero de niveis hierarquicos,
reducdo das chefias intermediéarias,
juncdo do fazer e do pensar.
Producéo flexivel, diferentes formas

Trabalho enriquecido, gerando desafios

Emgrupo
Enfase no controle implicito, pelo grupo

Alto, trabalho enriquecido e intensivo
emtecnologia
Interdependéncia, confiangca mdtua

Dialogo, busca da convergéncia de
interesses

Alta, decisdes tomadas emgrupo de
baixo para cima

Foco no encarreiramento flexivel,
emprego a longo prazo

Contrata para uma carreira longa na
empresa

Visa preparar o empregado para funcée
futuras

Carreiras flexiveis de longo alcance, com
permeabilidade entre diferentes carreiras

Focada na posigéo, na carreira e no
desempenho, com baixa diferenciaco
entre niveis

Foco nos incentivos grupais,
vinculados a resultados empresariais

Fonte: Albuquerque (1992, p. 22).

Nesse novo “paradigma”, a gestdo de recursos humanos tem como caracteristicas principais:
funcdo de recursos humanos na cupula da organizacdo; gestdo planejada e proativa,
descentralizada e compartilhada; transparente, flexivel, integrada e adulta (sem paternalismos;
orientada para resultados; estimuladora da inovacdo e da criatividade (ALBUQUERQUE,
1992).

Diante da vasta quantidade de abordagens encontradas para a gestdo de RH e dos desafios
colocados, o0 modelo de gestdo de pessoas, compreendido como a integracdo entre 0s
subsistemas tradicionais de RH e os principios, 0s conceitos, as politicas, as praticas e as
prioridades em wuma organizagédo (MASCARENHAS, 2008),

estrategicamente, sendo decisivo para a implementacdo da estratégia, para o alcance de

deve ser gerenciado
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vantagens competitivas e para o desempenho organizacional.

Diferentes préaticas de gestdo de recursos humanos, bem como a politica ou estratégia
definida, direcionam o comportamento dos individuos, fornecendo pistas sobre o que é
valorizado, recompensando os comportamentos ajustados aos valores da organizagdo. Dessa
forma, defende-se que a gestdo é um tipo particular de tecnologia que gera todas as outras.
Além disso, para que a inovagdo possa ocorrer na organizacdo, é necessario que esta detenha
algumas caracteristicas que a facilite e a promova, conforme colocado nos topicos anteriores

deste referencial teorico.

Moura (2003, p. 328) observa que nos dominios da inovacdo e da modernizacdo
organizacional inserem-se as novas formas de organizacdo do trabalho e de gestdo do tempo
de trabalho, as novas solugdes de formacdo continua, as novas praticas de gestdo de recursos

humanos, a participacao e o envolvimento e a responsabilidade social das organizagdes.

Tais formas de organizacdo conduzem, tendo em conta a literatura de gestdo de recursos
humanos dos anos 1970-80, aos seguintes tipos de gestdo do corpo social: gestdo de pessoal,
que privilegia os aspectos administrativos e a movimentacdo dos empresados, a gestdo dos
conflitos abertos (greve) e a contratagéo coletiva, respondendo as necessidades de eficiéncia —
fazer as coisas bem; gestdo de recursos humanos, que privilegia os aspectos da gestdo
previsional, utilizando técnicas préprias para o efeito, numa otica de reestruturacdo da forca
de trabalho, maior motivagédo no trabalho e adesdo a empresa, respondendo as necessidades de
eficacia — fazer as coisas certas; e gestdo estratégica de pessoas, que privilegia a gestdo do
conhecimento, designadamente o desenvolvimento de competéncias, os fluxos de informacéo
e a interculturalidade, respondendo as necessidades de efetividade — fazer as coisas a medida
da sociedade (MOURA, 2003) %.

Assim, a inovacao e a aprendizagem organizacional ligam-se intimamente a uma perspectiva
de desenvolvimento estratégico das pessoas, na medida em que a consideracdo do fator
humano como fundamental para competitividade baseia-se na obtencdo de uma vantagem

concorrencial, em que a empresa dispde de um conjunto especifico de conhecimentos e

%8 De modo analogo, Albuquerque (1987) descreve a evolugio dos modelos de gestdo de pessoas: Administracio
de Recursos Humanos (ARH) como Gestdo de Pessoal (custos e busca de trabalhadores adequados para a tarefa);
ARH como Gestdo do Comportamento (motivacdo e desenvolvimento); ARH como Gestéo Estratégica (vincular
a gestdo de pessoas a estratégia da organizagdo); e ARH como vantagem competitiva.
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competéncias, cujas préaticas sdo Unicas e dificeis de imitar sem transformac6es naturalizadas
(MOURA, 2003).

A perspectiva de gestdo dos sistemas de RH requer fortes alteracfes nas préaticas tradicionais
do Departamento de RH e no modo como deve ser perspectivada a gestdo das organizacoes,
de acordo com Galbraith et al. (1995, p. 20). Esta nova abordagem de RH baseia-se em alguns
pressupostos fundamentais: a) as pessoas € que criam a diferenciacdo das organizacoes, gracas
a seu conhecimento, capacidades Unicas, e por isso devem ser encaradas como investimento
estratégico fundamental para o sucesso de qualquer organizacdo, e ndo como um custo; b) sua
gestdo ndo deve continuar a ser feita apenas pelos especialistas de RH, mas alargada aos
gestores de todos os niveis; ¢) aumento da capacidade de decisdo dos niveis operacionais; e d)
componentes da gestdo de recursos humanos ndo somente tem de estar integrados e
articulados internamente uns com 0s outros, mas tém também de estar integradas com a

estratégia global da organizagéo.

Esta ultima concepcéo faz surgir diversas linhas de pesquisa tedrica e empirica que procuram
identificar e explicar quais sdo as praticas de gestdo de recursos humanos e respectivas
combinagdes que tém maior influéncia no desempenho da organizacdo (GALBRAITH et al.,
1995).

Embora nem todas as publicacdes considerem explicitamente a dimensdo dos recursos
humanos, verifica-se a necessidade de se repensar os modelos de gestdo de pessoas adotados
pelas empresas inseridas em cenarios de competicdo, com o objetivo de atingir melhores
resultados, sobretudo, a partir da insercdo da discussdo das nocbes de competéncias e de
capacidades dindmicas neste debate (temas discutidos nos topicos anteriores). Porém, o
campo de conhecimento em RH possui fortes contradicdes e dificuldade de afirmacéo,
segundo Barbosa (2005), para quem o esvaziamento da instancia relacdes de trabalho
contribuiu para que a area de recursos humanos agravasse uma crise de identidade que
demonstra seus efeitos na producdo académica da area. Essa identidade é tanto desgastada
externamente pelas transformacdes no espaco produtivo que altera a dindmica social de seus
atores (conforme quadro anterior apresentado) quanto internamente pela dificuldade em
legitimar um discurso e uma pratica que atendessem aos interesses organizacionais
(BARBOSA, 2005).

Como ponto de partida para solucionar tal problematica, ainda longe de ser resolvida, Barbosa
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(2005) propde a identificacdo de forma sistematizada em que se encaixam e como se
articulam as diferentes abordagens que operam sobre o espaco de recursos humanos de forma
temporal (daf a divis&o tradicional, moderno e contemporaneo®). No Quadro 7, representa-se

objetivamente a articulacdo das diferentes abordagens.

Quadro 7 - Abordagens em recursos humanos

Abordagens Tradicional Moderno Contemporéaneo
Comportamental |+ Lideranca » Comprometimento * Gestdo do conhecimento
» Motivagéo » Aprendizagem
* Qualidade de Vida
* Stress
Funcional « Cargos e Salérios * Remuneragao Variavel » Competéncias
* Desempenho *PLR « Capital humano
*T&D * Novos Formatos de « Capital intelectual
* Recrutamento e Sele¢do  |Carreira
* Carreiras
* Rotinas de Pessoal
Reflexivo/Critico |+ RelagBes de Trabalho * Psicopatologia do trabalho |+ Subjetividade no trabalho
* Negociagdo Coletiva « Cultura de empresa
* Poder * Geréncia de empresa
« Conflitos

* RelacGes sindicais
Fonte: Barbosa (2005, p. 125).

Desse modo, na abordagem comportamental tem-se o foco no individuo e nos grupos e suas
relacGes interpessoais, visando ao desempenho da organizacdo. A abordagem funcional
integra as atividades que compfem a pratica cotidiana de gestdo de recursos humanos
estratégica. Ja a abordagem reflexivo-critica proporciona uma interpretacdo que incorpora
elementos novos de analise sobre gestdo de recursos humanos e sobre como se avaliam as

disputas de interesses dentro de uma perspectiva mais subjetiva (BARBOSA, 2005).

Laursen e Foss (2003) advertem que os autores das areas de Inovacdo, Economia
evolucionaria, Estratégia e Recursos Humanos tém dado pouca atencdo a relacdo entre as
praticas de recursos humanos e a inovacdo, principalmente no que tange as novidades e as
complementaridades entre tais préaticas. Beugelsdijk (2008) também observa que a maioria

dos estudos relaciona as praticas de recursos humanos com desempenho financeiro,

# «Q tradicional estd mais afeito s praticas usuais em recursos humanos, o intermediério se refere a
possibilidade de avangar os estudos até entdo tidos como ‘quase paradigmatico’, € o contemporaneo pressupoe
uma analise de fronteira do conhecimento na gestio de recursos humanos” (BARBOSA, 2005, p. 124).
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rotatividade ou produtividade.

Afirmam Kovécs e Castillo (1998, p. 1): “Nao ha consenso nem acerca da emergéncia de um
novo modelo produtivo nem acerca do antigo modelo”. Para os autores é crucial refletir sobre
atuais transformacgdes ocorridas nos processos produtivos e colocar a dimensdo social no
centro dessa reflexdo. Eles reforcam a urgéncia de mostrar a distancia que separa discursos e
praticas e de identificar as tendéncias de evolugdo com base na analise de situacdes e de
praticas concretas.

Tem-se, entdo, a necessidade de ampliar a fronteira do conhecimento na gestdo de recursos
humanos com base na perspectiva contemporanea de RH, que engloba pontos em comum
tratados por esses autores das areas da Economia evolucionaria e da Inovacdo, como
aprendizagem, competéncias e capital humano. Sob a perspectiva da abordagem funcional
(BARBOSA, 2005), esta dissertacdo engloba o tema “competéncia” a partir das discussoes
presentes tanto no campo da Economia quanto no da Gestdo, buscado, a partir desse link,
compreender a articulagdo entre inovagdo e recursos humanos na realidade pratica das

empresas a partir do ponto de vista dos gestores.

Discussoes na perspectiva do RH estratégico fornecem aspectos analiticos importantes para
compreender a relacdo entre RH e inovagbes organizacionais que utilizam como pano de
fundo a nocdo de competéncias. As propostas pioneiras da gestdo estratégica de pessoas
desenvolveram-se a partir das ideias que compdem a perspectiva contingencial
(MASCARENHAS, 2008). Assim, ao considerar o conceito de alinhamento estratégico da
gestdo de pessoas, assume-se que as contingéncias do negécio determinam a configuracédo do
modelo de gestdo de pessoas. O papel dos profissionais de RH estava limitado a adaptacéo
das politicas de gestdo de pessoas as estratégias. Mascarenhas (2008) argumenta que essa
perspectiva ignorava o potencial que a acdo administrativa teria no sentido de influenciar e
modificar ativamente o meio ambiente. Contudo, a partir dos debates e das criticas
prescritivas dessas propostas pioneiras, atualmente, muitos autores em gestdo de pessoas
assumem a premissa de que as organizacdes poderiam influenciar de fato seus ambientes
competitivos, ao invés de assumirem orientacGes estratégicas de maneira exclusivamente
reativa (MASCARENHAS, 2008).

A visdo baseada em recursos, juntamente com seus desdobramentos, a partir das nocoes de

competéncias e de capacidades dindmicas, proporcionou maior desenvolvimento a esse
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debate. Mascarenhas (2008) observa que a teoria dos recursos busca entender a diferenca
entre 0o desempenho das empresas. Penrose (2006) questionava as ideias dos estudiosos da
teoria da firma que consideravam os elementos de mercado (ou setoriais) os determinantes do
crescimento das empresas. Dessa forma, se 0 ambiente externo onde as empresas operam
fosse o determinante decisivo de seus desempenhos e as diferencas internas das empresas
tivessem pouca relevancia, estas tenderiam a apresentar desempenho econdémico semelhante.
Todavia, ndo era isso que ocorria. Conforme constata Penrose (2006), isso ocorre devido ao
fato de as empresas deterem e explorarem recursos e capacidades internas heterogéneas, o que
as leva a patamares de resultados distintos. Nesse sentido, o foco das analises estratégicas dos
determinantes externos (como em Porter) deslocou-se para 0s determinantes internos
(MASCARENHAS, 2008).

Sob a perspectiva das capacidades dinamicas, a incorporac¢ao das seguintes funcdes as rotinas
€ a0S processos gerenciais garantiria a manutencdo das vantagens competitivas: coordenacéo e
integracdo dos recursos da empresa em uma perspectiva estatica; aprendizagem em uma
perspectiva dindmica (viabilizando a experimentacao e a utilizagdo mais eficaz dos recursos);
e reconfiguracdo em uma perspectiva transformacional (viabilizando a antecipacdo da
necessidade de uma nova estrutura de recursos) (MASCARENHAS, 2008).

Na construgdo de uma organizagao em aprendizagem, os individuos séo estimulados a agregar
valor transcendendo suas responsabilidades imediatas definidas no organograma ou na
descricdo de cargos e funcdes. Isso requer a revisdo dos conceitos tradicionais de recursos
humanos, evoluindo para a introducdo da no¢do de competéncias e do reconhecimento da
necessidade de se criar um sistema integrado e coerente de gestdo de pessoas, devido a
articulacdo fundamental entre competéncias organizacionais e competéncias individuais
(MASCARENHAS, 2008).

Barney (1991) sustenta o argumento de que os recursos humanos sdo importantes alavancas
estratégicas, ou seja, fontes de vantagem competitiva, e que as praticas de gestdo de recursos
humanos devem ser, portanto, centrais para a estratégia da empresa. Para Becker et al. (2001),
0s modelos de gestdo de RH devem contemplar o desdobramento dos objetivos
organizacionais em produtos e servicos a serem prestados pela area de Recursos Humanos,

inseridos em um sistema de trabalho de alta performance.

Vale acrescentar a essa discussdo a constatacdo de que a gestdo dos recursos humanos
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também sofre a influéncia da visdo inovadora. As tradicionais fun¢des de recrutamento e
selecdo, avaliacdo, treinamento e desenvolvimento, remuneracgdo e beneficios acrescentaram-
se as funcBes de desenho organizacional e comunicacdo (ULRICH, 1998). Administracdo de
mudancas, planejamento e organizacdo alternativa do trabalho, salde e cuidado de
dependentes, anélise estratégica do trabalho, justica, apoio legal e treinamento de integracao
entre diferentes culturas s@o algumas inovacGes que acenam no horizonte de gestdo de RH,
segundo Ulrich (1998). Para que cristalizem, lideres deverdo adota-las, resisténcias deverdo
ser vencidas, paradigmas deverdo ser substituidos e grupos deverao aprender novas maneiras
de trabalhar e de se relacionar (WOLFE, 1995; ULRICH 1998).

Albuquerque (1987) discute sobre status de segundo nivel da &rea de Administracdo de
Recursos Humanos, ao mesmo tempo em que se dissemina o discurso de sua valorizacao.
Essa nocédo reflete justamente a desarticulagdo entre a perspectiva historica, os aspectos do
contexto e o desenvolvimento organizacional resultante da ineficiéncia dos gestores em
construir modelos de gestdo coerentes que se possam traduzir em vantagem competitiva.
Fischer (1998) acrescenta que as estratégias reativo-defensivas, o baixo investimento em
P&D, as estratégias de producdo voltadas para reducdo de custos e a baixa eficiéncia dos
processos de melhoria continua seriam resultantes da falta de visdo estratégica para oS

recursos humanos.

Wolfe (1995) pesquisou inovacbes no nivel da gestdo de recursos humanos (GRH) e
desenvolveu um modelo com os determinantes da implementacdo da inovacao nesse nivel.
Segundo o autor, poucas pesquisas sdo enderecadas para a funcdo de RH. Ele destaca que,
devido a importancia da GRH para a competitividade da organizacdo, inovacdes em GRH
bem sucedidas podem ser importantes determinantes do sucesso organizacional. De acordo
com Wolfe (1995), os determinantes da adocdo, da implementacdo e da difusdo diferem,
assim como as caracteristicas da inovacdo. Sendo as inovacbes de GRH intangiveis torna-se
dificil projetar seus resultados, o que contribui para a incerteza que caracteriza a adogéo e a

implementacao de inovacdes na GRH.

Wolfe (1995) aponta os fatores que influenciam a dinamica das inovacdes de GRH como
sendo: a) o fato de os resultados da GRH serem intangiveis (incerteza); b) inovacdes na GRH
percebidas como ameacgas aos interesses escusos (resisténcia); e ¢) magnitude e difusdo
(nimero de membros cujo comportamento se espera mudar devido a uma inovacdo). Em

razdo da incerteza relacionada a resisténcia dos individuos, a implementagdo de inovacdes na
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GRH é determinada pelo poder da inovagdo, pelo contexto organizacional, pela interacdo do
poder e pelo contexto organizacional. Wolfe (1995) argumenta que esses dois determinantes
da inovacgéo (poder e contexto organizacional) interagem na implementacéo das inovagdes na

GRH, assim como um pode ser compensado pelo outro.

Importante ressaltar que, sob o ponto de vista de Wolfe (1995), para sobreviver, a inovacao na
GRH deve ser feita tangivel e personificada em um individuo que promove a inovagdo. Essa
personificacdo seria necessaria para conter a resisténcia organizacional inerente. A inovagédo
em GRH, segundo o autor, estimula a atividade politica da organizacdo. Enquanto a decisdo

sobre adocdo é répida e relativamente simples, o maior desafio esta na implementacao.

Alguns estudos empiricos integram o0s temas “Recursos humanos”, “Competéncias” e
“Inovacdo” nas organizacOes. Laursen e Foss (2003), por exemplo, analisaram o impacto de
novas praticas de gestdo de recursos humanos no desempenho inovativo das empresas a partir
de um estudo que englobou 1900 empresas da Dinamarca. Eles identificaram uma lacuna
tedrica e empirica no que tange ao tratamento de como novas préaticas de gestdo de recursos
humanos impactam o desempenho inovativo das empresas. Os autores argumentaram e
demonstraram empiricamente que novas praticas de gestdo de recursos humanos e as
complementariedades entre elas impactam o desempenho inovativo das empresas®’. Eles
chamaram de “novas praticas de gestdo de recursos humanos” o rotulo global colocado em
uma série de mudancas contemporaneas na organizacao das relacdes de emprego referentes a
organizacdo baseada em equipes, ao aprendizado continuo, a descentralizacdo da deciséo e a
énfase na disseminacgdo interna do conhecimento. Tais mudangas foram agrupadas em nove
variaveis, assim chamadas: trabalho em grupo interdisciplinar, circulos de qualidade, sistema
de coleta de sugestdes de empregados, planejamento de rotacdo do trabalho, delegacdo de
responsabilidade, integracdo de funcGes, pagamento por desempenho, treinamento interno e
treinamento externo. O desempenho inovativo das firmas (criacdo de produtos e servicos) foi
comparado ap6s o agrupamento das firmas em classificacdes das industrias®*. Os autores

concluiram que novas praticas de recursos humanos, complementares entre si, e demais

% Foram usadas como variaveis de controle o tamanho, a interacdo vertical com outras firmas e a interacdo com
outras instituicBes de conhecimento (consultorias e universidades).

%1 Cabe destacar, que para realizacdo do estudo, autores classificaram as indistrias conforme a taxonomia
proposta por Pavitt (1984) — Supplier Dominated, Scale Intensive, Specialised Suppliers, Science Based Firms —
acrescida de outras que surgiram ap6s definicdo de Pavitt (1984) — Crafts, Whole Sale Trade, Specialised
Services, Scale Intensive Services, Intensive Services.
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praticas de gestdo, sobretudo relacionamentos externos com instituicdes de conhecimento (por
exemplo, consultorias e universidades), influenciam positivamente o desempenho inovativo
da empresa (LAURSEN; FOSS, 2003). Dessa forma, Laursen e Foss (2003) argumentam que
as praticas se complementam, tornando o sistema de recursos humanos uma potencial

vantagem competitiva.

Beugelsdijk (2008) também desenvolveu uma pesquisa nessa mesma linha, a partir do teste de
hipoGteses sobre a relacdo entre praticas estratégicas de RH e a capacidade da empresa de gerar
produtos inovadores. Eles defendem a ideia de que préaticas de RH poderiam explicar por que
algumas organizacgdes sdo mais inovadoras do que outras. A partir de entrevistas com gestores
de RH de 988 organizagdes, o autor desenvolveu modelos para estimar o impacto das préaticas
de RH na capacidade de inovacdo das empresas. Os resultados encontrados indicaram a
importéncia de praticas como autonomia na tarefa, treinamento e remuneracdo baseada em
desempenho para a geracdo de inovagdes incrementais. Adicionalmente, o mesmo autor
aponta que horario flexivel e, novamente, autonomia na tarefa sdo os aspectos de gestéo de
RH mais relevantes para a geracdo de inovacdes radicais. De outro lado, a utilizacdo de

contratos temporarios tem efeito negativo sobre a inovacgéo.

Wang e Zang (2005), a partir da aplicacdo de survey em 97 empresas e estudos de caso em 24
organizagdes, verificaram a importancia das praticas de RH para a inovacdo e o
empreendedorismo em organizacGes chinesas. De acordo com os autores, as dimensfes
funcionais e estratégicas de RH, combinadas com a estratégia de inovacdo e o modelo

empreendedor das organizac6es, tém efeitos positivos sobre o desempenho organizacional.

Shipton et al. (2006), numa pesquisa quantitativa longitudinal baseada em questionario e
entrevistas em 22 organizacdes, estudaram os aspectos relacionados a ambiente de mercado,
estrutura organizacional, estratégias competitivas, tecnologia de producdo, desenho do
trabalho, praticas de qualidade, gestdo de RH, treinamento e pesquisa e desenvolvimento. Eles
também corroboram com o argumento de que a gestdo de recursos humanos é fator que

antecede a inovacéo.

Lopez-Cabrales et al. (2009) desenvolveram um estudo que aponta para a importancia da
singularidade do conhecimento como mediador entre as praticas colaborativas de gestdo de
RH e as atividades de inovacdo. A pesquisa realizada pelos autores evidencia uma influéncia

indireta das praticas de gestdo de RH colaborativas e baseadas em conhecimento sobre as
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atividades de inovagdo em produto e, consequentemente, o desempenho organizacional.

Cooke e Saini (2010) realizaram um estudo qualitativo envolvendo 54 gestores indianos de
diferentes organizag@es. Eles salientam como as estratégias de gestdo de recursos humanos
apoiam estratégias de negdcio orientadas para a inovagdo. Os autores identificaram que as
praticas mais utilizadas para o apoio a inovagdo nas empresas indianas estudadas foram
treinamento e desenvolvimento, programas de sugestdes, iniciativas de gestdo da qualidade,
avaliacdo e remuneracdo por desempenho, promocdo por mérito e programas de

reconhecimento e recompensa.

Cavagnoli (2011) discute sobre a importancia da presenca de individuos capazes de inovar e
motivados para tal. A autora reconhece o papel de préticas de recursos humanos para a
criagcdo de habitos que promovam a inovagdo no longo prazo. De acordo com ela, h4 duas
estratégias de gestdo de RH que promovem inovacdes. A primeira, desregulacdo, €
caracterizada por praticas de flexibilidade, comprometimento, trabalho em equipe,
descentralizacdo de autoridade e lideranca transformadora, dentre outros aspectos. A segunda,
estratégia de regulacdo, € caracterizada pela centralizacao e regulacdo da gestdo. Em ambas as
estratégias, recompensas especificas como treinamento e reducdo da exposicdo a tarefas

complexas (que geram estresse) sdo fundamentais para estimular a inovagéo.

Tomando-se como referéncia as tendéncias contemporaneas para a area de RH das empresas,
juntamente com a temaética de inovacdo, a nocdo de competéncias emerge como elo de
integracdo entre essas abordagens para a solucdo do problema de pesquisa proposto. A partir
da perspectiva funcional (BARBOSA, 2005), apreende-se que 0s temas “Inovacdo” e
“Recursos humanos” relacionam-se com a no¢do de competéncias na medida em que é na
geracdo de competéncias organizacionais que a inovacdo torna-se possivel. Sem a acdo dos
recursos humanos e das entregas possibilitadas por suas competéncias individuais, bem como
da coordenacdo deles voltada para os objetivos organizacionais e promocao do aprendizado,

competéncias organizacionais e inovacao ndo sao geradas.

No Quadro 8 estdo colocadas as vias de articulacdo entre praticas de recursos humanos e

inovacdo com base no percurso tracado nesse referencial teérico.
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Temas Vias de articulacéo Autores
Inovacdo como condicdo para crescimento e desenvolvimento econémico. Schumpeter (1988)
Dinamica tecnoldgica como motor do desenvolvimento das economias Corazza; Facalanza
capitalistas, trazendo-se o olhar para dentro da firma. (2004)

Inovacdes séo sistémicas e ndo eventos isolados. Nova tecnologia ndo aparece
como um input isolado, mas acompanhado de um rapido sistema em crescimento
de inovacdes (tecnoldgicas, sociais e de gestdo).

Freeman; Soete
(1997); Freeman;
Perez (1988)

Nocao de "paradigma" tecnoldgico.

Dosi (1982)

Cumulatividade.

Rosenberg (2006)

formado pela interacéo entre os varios processos de aprendizado que constituem
a organizacao.

Rel Sociedade baseada na producdo dos meios materiais da ligar a sociedade de Castells (2005)
< | producéo do conhecimento.
§ Importancia das rotinas (relacionadas a integracdo entre modelos mentais, Nelson; Winter (2005)
= | conhecimentos individuais, organizacdo e tecnologia, e aos mecanismos de
coordenac&o).
Destaque aos recursos e as dinamicas internas as organizaces como Penrose (2006)
determinantes de niveis superiores de desempenho.
Cada empresa traduz em sua estratégia a interpretacdo que os tomadores de Chandler (1997)
decisdo possuem sobre a realidade econémica.
Inovacgdes acarretam na criacdo e manutencao de recursos e capacidades Chandler (1997)
heterogéneas. Dificil de serem imitados pois cada firma tende a desenvolver as
mudancas ao seu modo.
Fonte de vantagem competitiva encontra-se no conjunto de recursos e Barney (1991)
competéncias controladas pela empresa.
Conceito de competéncias associado aos ativos ou recursos menos flexiveis Possas (1999)
(fisicos, humanos e intangiveis; sdo os de mais dificil imitacdo ou transmissdo).
Abordagem das capacidades dindmicas agrega nogdes sobre a capacidade de Teece; Pisano; Shuen
renovar competéncias e de criar ou de construir os fundamentos distintivos e (1997)
dificeis de copiar relacionados & processos, posicdes e trajetérias.
Hierarquia de rotinas organizacionais elemento-chave do conceito de aptidfes Nelson (2006)
organizacionais.
Dimensdo técita das rotinas as tornam de dificil imitacéo. Dosi; Teece; Winter
" (1992)
-S Difuséo da inovacdo enquanto fator para aprendizagem e formacéo de Godinho (2003)
& | competéncias.
ug- Conhecimento organizacional ndo é pressuposto nem derivado de informacéo Dosi; Marengo (1994)
S disponivel, mas emerge como propriedade do sistema de aprendizado e é

Emergéncia do modelo de competéncia esta ligada a tese de requalificacdo dos
trabalhadores com a adoc&o de novas condi¢des de produgao.

Hirata (1994)

Mudangas observadas na dinamica do sistema produtivo acarretaram um
aumento da dependéncia quanto a competéncia humana

Sandberg (1994)

Necessidade de gerar vantagem competitiva em contexto de globalizacdo pela Mertens (1996)
diferenciacéo (ou inovacao), localizando entre suas competéncias chave o

desenvolvimento da competéncia humana.

Busca-se estabelecer uma conexao direta entre resultados e dotacéo de Mertens (1996)

conhecimentos e habilidades.
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Temas

Vias de articulacéo

Autores

Abordagens/Modelos de competéncias no campo préatico (comportamental,
funcional, construtivista).

Boyatzis (1982);
Mertens (1996);
Zarifian (2003); Le
Boterf (2003);
Scianni; Barbosa
(2009)

Diversidade de conceitos. No¢do em processo de construcao.

Geffroy; Tijou (2002)

Trés perspectivas: individualista, estruturalista e processo interativo. Nesta
Gltima, tem-se inovagao enquanto resultado de um processo complexo de
interacdo de influencias estruturais com as acdes dos individuos. Inovacdes estdo
relacionadas com a reinvencao e reconfiguracéo e sdo percebidas ao invés de
serem objetos e praticas definidas objetivamente, como ocorre nas perspectivas
individualista e estruturalista.

Slappendel (1996)

Os economistas supdem que a mudanca organizacional € uma resposta a uma
mudanca técnica, quando de fato a inovacéo organizacional poderia ser uma

Lam (2005)

g condicdo necessaria para a inovacao técnica.
§ As mudancas organizacionais assim como 0s avancos na tecnologia tém Nelson (2006)
' | constituido uma caracteristica essencial do enorme progresso econémico que se
% tem experimentado no Gltimo século e meio.
é Esse tipo de inovacgdo que permite que a organizagdo aproveite as inovacoes Tigre (2006)
< tecnoldgicas, se ajustando ao contexto.
§ Uma inovacdo sucede mais fregiientemente de uma realidade socialmente Van de Ven (1993)
= | construida do que de uma realidade objetiva
Evidéncias em pesquisas empiricas que chamam a atencao para 0s aspectos de Pavitt (1991);
gestdo e competéncias organizacionais para o desenvolvimento de inovacoes. Damanpour e
Schneider (2006);
Pettigrew (2003)
A inovacdo deve, assim, decorrer de uma espécie de projeto corporativo Tidd et al. (2008)
revelados em estratégias e operacdes que sempre visem algo diferente. Nesse
sentido, pode ser percebida como uma dimenséo empresarial planejada.
Papel estratégico dos recursos humanos para desempenho empresarial. Albuquerque (1992)
Para responder aos atuais desafios enfrentados pelas empresas as mesmas Ulrich (1998)
precisam gerar novas capacidades organizacionais que derivem da redefinicdo e
redistribuicdo das préticas, funcdes e profissionais de RH.
» | Campo de conhecimento em RH possui fortes contradices e dificuldade de Barbosa (2005)
S | afirmacdo. Categorizaco Util para localizar perspectivas e abordagens utilizadas.
g Status de segundo nivel da area de Administracdo de Recursos Humanos ao Albuquerque (1987)
:LE mesmo tempo em que se dissemina o discurso de valorizagao deles.
o
g A visdo baseada em recursos, juntamente com os seus desdobramentos, a partir | Mascarenhas (2008)
8 | danocdo de competéncias e capacidades dinamicas, proporcionou maior
@ | desenvolvimento do debate da gestéo estratégica de pessoas.

A gestdo dos recursos humanos também sofre a influéncia da viséo inovadora.
As tradicionais funcdes de recrutamento e selecéo, avaliacdo, treinamento e
desenvolvimento, remuneracéo e beneficios, acrescentaram-se as funces de
desenho organizacional e comunicago.

Ulrich (1998)
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Temas

Vias de articulacéo

Autores

Pesquisas empiricas apontam o papel fundamental da gestédo de recursos

humanos para inovagéo.

Laursen e Foss
(2003); Beugelsdijk
(2008); Wang e Zang
(2005); Shipton et al.
(2006); Lopez-
Cabrales et al. (2009);
Cooke e Saini (2010);
Cavagnoli (2011)

Fonte: A partir da revisdo bibliografica realizada pela autora.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Situando o estudo

Dada a natureza do problema de pesquisa colocado e dos objetivos propostos, adotou-se uma
pesquisa do tipo qualitativa descritiva. Creswell (2007) aponta como caracteristicas basicas
dos métodos qualitativos: ocorre em cendrio natural; usa métodos mdaltiplos, que sdo
interativos e humanisticos; é emergente e nao estritamente pré-configurada; é interpretativa;
fendmenos sociais sdo vistos holisticamente; apresenta reflexbes sobre o papel do
pesquisador; usa raciocinio complexo, multifacetado, interativo e simultaneo; e usa uma ou
mais estratégias de investigacdo. Pretendeu-se aplicar no decorrer da realizacdo da pesquisa

esses principios.

A estratégia metodoldgica adotada foi o estudo de caso comparativo e o levantamento de
dados foi realizado considerando evidéncias primarias, cujas principais fontes foram as
entrevistas semiestruturadas com gestores. Foram também consideradas, ainda que em menor
escala, outras fontes primarias, como observacdo em campo, e fontes secundarias, como

documentos e paginas na internet disponibilizadas pelas organizac@es estudadas.

Quivy e Campenhoudt (2008) observam que é importante ter em mente que a organizacdo de
uma pesquisa em torno de hipdteses de trabalho constitui a melhor forma de conduzi-la com
ordem e rigor, sem, entretanto, sacrificar o espirito de descoberta e de curiosidade que
caracteriza qualquer esfor¢o intelectual. Ela “fornece a investiga¢gdo um fio condutor
particularmente eficaz” (QUIVY; CAMPENHOUDT, 2008, p. 119). Apresentando-se como
critério de selecdo dos dados, as hipoteses s@o, entdo, confrontadas com estes dados. O
modelo de analise que as hipoteses exprimem pode, assim, ser testado. Cabe destacar, todavia,
que o trabalho empirico ndo se limitou a constituir uma analise do real a partir de um modelo
de analise. Além disso, 0 modelo de analise foi preparado, na realidade, ao longo de toda a
fase de execucdo. As hipoteses foram construidas com base nos proprios modelos implicitos

no referencial tedrico e na argumentacéo apresentada na primeira parte desta dissertacao.

Selltiz (1967) salienta que, ao organizar seus dados, o pesquisador, para que possa perceber as
relacBes entre eles, deve utilizar-se de conceitos. Um conceito € uma teoria sobre casos
observados; ou seja, trata-se de uma representacdo abreviada de uma variedade de fatos. Eles

sdo inferéncias, em alto grau de abstracéo, de fatos concretos. A distancia entre o conceito e o
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fato empirico pode gerar problemas, sendo necesséria uma defini¢do clara. Além disso, essa
autora observa a importéncia de se ligar os resultados de um trabalho com outros

conhecimentos j& disponiveis.

Seguindo tais recomendagdes, num primeiro momento da elaboracdo da pesquisa, fez-se um
corte analitico, que permitiu delimitar o fendmeno a ser investigado com base nas abordagens
de inovagdo, competéncias e recursos humanos selecionadas para orientar o desenvolvimento
desta dissertacdo. A apresentacdo das principais correntes de estudo acerca das tematicas
relacionadas com o objeto de estudo e o eixo central de argumentacdo desta dissertacdo
(inovacdo nas organizagdes) estd no capitulo que trata do referencial tedrico consultado.
Foram utilizadas fontes secundarias, como: publicagdes em periédicos nacionais e
internacionais, relatorios de instituicdes vinculadas ao governo, dissertacdes e teses, livros e

leis.

A opcéo pela realizagdo de estudo de caso comparativo, envolvendo distintas realidades
nacionais, amplia o alcance das conclusdes, embora ndo se pretenda fazer generalizagdes. A
comparacdo justifica-se pela necessidade de se verificar tendéncias e padrdes defendidos nos
estudos acerca dos temas “Inovacdo” e “Gestdo de recursos humanos”. A nocdo de
competéncias aparece nesses estudos como pano de fundo para explicar o funcionamento das
organizagdes e suas idiossincrasias, o0 alcance de melhores desempenhos e a sobrevivéncia
delas em mercados cada vez mais exigentes, competitivos e dindmicos. Por isso, compreender
como funciona essa logica (relacdo entre praticas de gestdo de recursos humanos, inovacgéo e
competéncias) é fundamental para gerar um avang¢o no conhecimento no campo da

Administracdo de empresas.

O estudo dos temas “Inovacao”, “Competéncias” e “Recursos humanos” torna-se interessante
devido as possiveis articulacbes existentes entre eles e as contribuicdes diretas em seus
respectivos processos de desenvolvimento e atuacdo no interior das empresas, como foi
defendido no referencial tedrico desta dissertacdo. Entretanto, torna-se também importante

delimitar o debate dessa articulagdo em um contexto para a discussao.

Cabe entdo compreender, no nivel micro, a partir da pesquisa empirica em campo: a) como as
praticas de recursos humanos sdo desenvolvidas, com o intuito de acompanhar, promover ou
se ajustar as mudancas em produto, servico, processo, estrutura, modelo de negdcio ou

estratégia da empresa; ou b) como que as praticas de recursos humanos relacionam-se com o
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conceito de inovagdo que 0S gestores possuem para orientar suas acOes no sentido de
desenvolvé-la (a inovagdo) enquanto processo interativo.** E importante fazer tal distingdo,
pois sabe-se que o conceito de recursos humanos dentro da organizacdo é inerente a propria
funcdo administrativa. Por isso, no nivel da gestdo dos processos de inovacao, as préaticas de

recursos humanos podem talvez ndo ser assumidas pelos gestores enquanto tal.

Buscou-se também contextualizar o cenario de inovacdo de cada um dos paises nos quais
estdo localizadas as organizacBes que participaram da pesquisa empirica (Brasil e Portugal).
Essa contextualizacdo foi possivel a partir da recuperacdo e analise dos resultados advindos
das pesquisas (surveys) realizadas nos paises em questdo relacionadas com a inovacdo nas
organizacOes, sobretudo para orientar politicas e acompanhar a evolucdo de alguns
indicadores num nivel mais macro, em que as empresas sdo agrupadas por setor, porte e
localizagdo regional. Foram consultadas pesquisas realizadas por entidades que investigam o
fendmeno da inovacao tanto no Brasil (IBGE) quanto em Portugal (EUROSTAT) que seguem
0s padrdes definidos no Manual de Oslo (OCDE, 2005). Foram consultados tambem
relatorios resultantes de pesquisas mundiais que revelam indicadores vinculados a
competitividade e a inovacdo nesses paises e que estabelecem importantes rankings que

auxiliam na comparacéo da evolugéo desses paises em relagdo aos demais.

Reconhecida a relagdo assimétrica entre os dois paises (pequena versus grande economia), a
comparacgdo entre empresas localizadas no Brasil e em Portugal justifica-se tanto pelos lacos
econémicos e culturais (lingua, historia e cultura) presentes como pelo dinamismo e pelas
especificidades que caracterizam as relagdes econdmicas entre ambos 0s paises (SILVA,
2012), que se configuram como lacos estratégicos entre eles. Coincidentemente, trés das cinco
empresas estudadas em Portugal possuem negdcios no Brasil e trés das seis empresas no
Brasil possuem unidades em Portugal. Cabe acrescentar que a afirmacdo internacional do
Brasil e a crise da economia portuguesa dos anos 2000 deram novos matizes a0 processo
bilateral (SILVA, 2012). Compreender como sdo estabelecidas as préaticas de gestdo para
inovacdo enquanto meio para estabelecer a competitividade das empresas nesses paises torna-
se também interessante, na medida em que a inovacgdo faz parte das politicas econdmicas de

ambos 0s paises e das estratégias declaradas de todas as empresas estudadas.

%2 Abordagem levantada por Slappendel (1996) e defendida por Tidd, Bessant e Pavitt (2008).
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Sustenta-se 0 argumento de que novas praticas organizacionais, principalmente aquelas
relacionadas com a gestdo de recursos humanos, podem fornecer novas oportunidades para o
desenho tecnolégico ou, mesmo, do processo de inovacdo. Assim, a hipétese central baseia-se
na nocao de que nem a tecnologia nem a organizagao sdo elementos fixos, estando conduzidos
por outros fatores. A inovacdo (seja tecnolégica ou organizacional), assim como qualquer
outro resultado organizacional, tem maultiplos determinantes. Desse modo, partiu-se da
proposicdo de que as inovagdes tecnoldgicas tém geralmente implicagdes fortes em termos
organizacionais, assim como as inovacgdes organizacionais tém implicacGes fortes em termos
de melhoria do desempenho inovativo da empresa (em produto, processo ou servico), ainda
que isso ndo seja assumido ou compreendido pelos gestores. Além disso, busca-se analisar a
inovacdo enquanto um processo interativo, ndo se fazendo essa distingdo, pois o foco

principal esta na gestdo da inovacéo, e ndo no tipo de inovacgao que esta sendo conduzida.

Schrader (1978) afirma que a posigdo cientifico-metodologica e a explicagdo tedrica se
influenciam mutuamente. De fato, as ideias formuladas sobre a pesquisa elaborada foram
resultantes de associacbes mais ou menos conscientes ou ja conhecidas, decorrentes das
leituras e estudos prévios realizados pela autora. A posicdo empirico-nomolégica® (na qual
para a explicacdo de um fendmeno social, precisa-se sempre de um explanans, enquanto que o
fendbmeno a ser explicado é o explanadum) é a que se pretende assumir. Nesse
posicionamento, tem-se “A premissa mais importante ¢ que o explanans contenha tudo o que

constitui o explanandum” (SCHRADER, 1978, p. 29).

Schrader (1978, p 26) sugere que “fundamentalmente cada passo metodolégico importante da
investigacao deve ser relatado a fim de permitir um controle intersubjetivo dos resultados”. A
construcdo do modelo de interpretacdo, coleta e analise de dados foi realizada com base nas
descricBes presentes nos topicos a seguir. Contudo, primeiramente, procedeu-se, ainda que
brevemente, a contextualizacdo do cenario de inovacdo dos paises nos quais estdo localizadas
as empresas estudadas, considerada necessaria para se estabelecer os limites metodoldgicos da

comparagao proposta nessa pesquisa.
3.2 Inovacdo no Brasil e em Portugal

A proximidade cultural entre Brasil e Portugal, que se evidencia na historica relacdo entre o

% Em oposicdo a posicao filosofico-critica (dialética).
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0s paises, também os faz se aproximarem relativamente quando o debate se envereda para o
campo da inovacdo. A analise comparativa justifica-se pela necessidade de se avaliar um
mesmo objeto de andlise (inovagdo organizacional) em realidades distintas, com o intuito de
tomar conclus@es consistentes, contribuindo para debate até entdo colocado nesta dissertacao.
Cabe destacar que se pretende realizar comparagdes no nivel das préaticas organizacionais e
ndo no nivel do pais. Por isso, as discussdes apresentadas a seguir ndo tem por objetivo
estabelecer paralelos de comparacdo, buscando convergéncias ou divergéncias, e sim de

contextualizar ambas as realidades nacionais.

Os trés temas que compdem o eixo central da argumentacdo desta dissertagdo — Inovagéo,
Recursos humanos e Competéncias — sdao complexos por si s6. Ademais, toma-los em
conjunto faz com que a construcdo da solucdo para o problema de pesquisa colocado no
campo pratico, ou seja, no contexto organizacional, torne-se ainda mais desafiador. Os
fundamentos desses trés eixos tedricos, bem como a argumentacéo realizada, seguiram uma
abordagem generalista, com o objetivo de esclarecer tanto os temas quanto as intersecées
entre eles e suas tendéncias no campo teorico. Assim, a possibilidade de ampliar as analises
incluindo empresas situadas em diferentes contextos nacionais (ainda que se reconhecam as
implicacdes deles para a gestdo) permite ampliar também o alcance das evidéncias
encontradas no campo pratico, oferecendo elementos e subsidios para a construcéo de teorias

e de pesquisas futuras na area de Administracao.

Como ja ressaltado, muitos estudos vém sendo realizados objetivando ampliar a compreenséo
do fendmeno da inovacdo e subsidiar as decisfes de gestores dos campos publico e privado.
Embora o0 Manual de Oslo (OCDE, 2005) chame a atengdo para a inovacao organizacional,
geralmente, tais estudos envolvem o levantamento de indicadores de inovacao e de obstaculos
e a criacdo de rankings entre paises, dentre outros aspectos, a maioria para aferir niveis de
desempenho relacionados a inovagdo tecnologica. Cabe mencionar que inovagdo é um tema
que aparece em destaque quando se deseja definir politicas e estratégias sobre a

competitividade das empresas e, sobretudo, das nagoes.

No caso brasileiro, o Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA, 2005) constatou que
empresas e nacdes se desenvolvem ao produzir, absorver e utilizar conhecimentos cientificos
e inovacOes tecnoldgicas, incentivadas por um sistema nacional de inovacao e aprendizado.
Em termos institucionais, um passo importante para o incentivo da inovagdo no contexto

brasileiro foi a regulamentacdo, em outubro de 2005, da Lei da Inovagdo (BRASIL, 2004),
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que estabelece regras ndo sO para 0 aumento ndo s6 dos investimentos publicos, como

também dos investimentos do setor produtivo.

Os reflexos desses e de outros estimulos podem ser identificados na incidéncia de inovacoes
em organizagdes de diversos setores da industria, das telecomunicagdes, e da informaética,
assim como em instituicdes de pesquisa e desenvolvimento. Dados da Pesquisa Industrial de
Inovacdo Tecnoldgica, realizada entre 2006 e 2008 (PINTEC 2008) pelo Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE), revelam que das 107.605 organizacdes pesquisadas 38,3%
realizaram algum tipo de inovagao tecnoldgica (IBGE, 2010). Na PINTEC 2005, esse indice
foi de 34,4% (IBGE, 2007). Mesmo a evolucdo tendo sido positiva, muitos desafios
importantes precisam ser superados, como evidenciam os obstaculos a inovacédo identificados
pelas empresas: elevados custos da inovagao, riscos econdmicos excessivos, falta de pessoal

qualificado e escassez de fontes de financiamento.

Portugal, segundo os resultados do Innovation Union Scoreboard 2010 (UNU-MERIT, 2011),
que avalia a performance dos paises com base em 24 indicadores de inovagdo — nos paises da
Unido Europeia (UE), Croacia, Islandia, Antiga Republica lugoslava da Maceddnia, Noruega,
Sérvia, Suica e Turquia® —, Portugal ainda estd abaixo da média europeia. Tomando-se
desempenho de inovacdo média desses 24 indicadores, os Estados-membros foram divididos
em quatro grupos de desempenho: Inovadores lideres; Seguidores; Moderados e Modestos.
Situando-se ao lado da Republica Checa, Grécia, Hungria, Italia, Malta, Polonia, Eslovaquia e
Espanha, Portugal encontra-se no grupo dos inovadores moderados. Cabe destacar, todavia,
que Portugal € um dos lideres de crescimento (além da Bulgaria, Estonia, Malta, Roménia e
Eslovénia) em termos de crescimento da taxa de performance em inovagéo, com uma média

anual em torno de 5%.

Dados consolidados do Inquérito Comunitario a Inovacdo 2008 (CIS 2008 — Community
Innovation Survey 2008), fornecidos pelo Gabinete de Planeamento, Estratégia, Avaliacdo e
Relacdes Internacionais (GPEARI, 2010), indicam que 50% do total das empresas
pesquisadas inovaram em tecnologia no periodo entre 2006 e 2008. Contudo, a inovacao
concentra-se na regido de Lisboa e do Centro. Além disso, o estudo identificou grande

disparidade entre os diversos setores na percentagem de empresas inovadoras, sendo que o

% Observa-se que esta pesquisa também inclui comparacfes com base em um nimero mais reduzido de
indicadores: Estados Unidos, Japdo e os BRIC (Brasil, Russia, India e China).
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setor de servigos apresentou as maiores taxas. Destacam-se ainda como pontos fracos
referentes ao desempenho dos indicadores de inovacgdo: os investimentos das empresas, 0

patrimdnio intelectual e as realizagbes (UNU-MERIT, 2011).

Kovécs (2002) observa que uma das fragilidades da indUstria portuguesa no contexto da
sociedade da informacao tem a ver, precisamente, com o fraco peso de setores de média alta e
de alta intensidade tecnoldgica. Segundo essa autora, predomina uma atitude tecnocéntrica
por parte dos gestores. Ha, também, uma referéncia a inovagdo nos processos com vista a
reducdo dos custos com pessoal. A fraca difusdo de novas préticas organizacionais em
Portugal relaciona-se também ao baixo nivel de escolaridade, com a estrutura de formag&o

desequilibrada, manifesta na fraca percentagem do nivel intermediario (KOVACS, 2002).

Em termos de desempenho comparativo global, Brasil e Portugal encontram-se entre 0s paises
mais atrasados. Portugal encontra-se a frente do Brasil em termos da evolucdo positiva de
seus indicadores. Tal evidéncia demonstra um desempenho superior de Portugal no tocante ao
incremento da inovagdo em produto e processo no pais, apesar de apresentar um desempenho
abaixo da média dos outros paises da Europa (UNU-MERIT, 2011). No Brasil, entre as 41,3
mil empresas inovadoras em produto e processo no periodo 2006-2008, 69,0% realizaram ao
menos uma inovacgdo organizacional (IBGE, 2010). Em Portugal, tal indice foi de 62%
(GPEARI, 2010). Assim, no que tange a inovacgédo organizacional em empresas inovadores em

produto e processo, Portugal e Brasil apresentam cenarios relativamente idénticos.

Existe muita controvérsia e "potenciais problemas” com relacdo a qualquer tipo de
classificagdo, listagem, ou ranking baseado em indicadores — ou seja, em medidas de sintese
que aferem a generalidade de um fenbmeno. Muitas vezes, essas abordagens ndo sdo capazes
de captar toda a complexidade da inovacao, evidenciando possivel "fragilidade metodologica
desses indicadores” (GODINHO, 2007, p. 256).

Em suma, é possivel identificar algumas pistas na contribuicdo do debate luso-brasileiro
considerando suas diferencas e proximidades. Naturalmente, ndo é possivel dissociar o fator
linguistico, associado a colonizacdo, como elo entre os dois paises. Mesmo que essa
proximidade ocorra por raz@es culturais e historicas, a proximidade econdmica, ilustrada pelo
fluxo comercial e de investimentos (SILVA, 2012) e por uma eventual semelhanca entre
ambientes de trabalho e culturas organizacionais dos dois paises, ndo permite estabelecer

relacbes diretas entre a temdtica da inovagdo entre eles. Seja pela auséncia de estudos
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comparativos sistematicos entre os dois contextos, seja pela inser¢do de cada um deles em
diferentes blocos econdmicos, as proporcles distintas de ambos (em termos de territério,
populacdo, produto interno bruto e niamero de empresas, dentre outros) impdem um olhar
relativizado quando o assunto € inovacdo. Um dos pontos que merece atengdo e que aproxima
fortemente os dois paises prende-se a qualidade e ao déficit de médo de obra em termos de
especializacdo, capacidade de aprendizagem, nivel educativo e competéncias, fatores
observados por Boia et al. (2004) em Portugal e Barbosa (2009) no Brasil.

Considera-se como um dos desafios a inovacdo em Portugal a qualidade dos recursos
humanos em diferentes niveis, dentre outros aspectos de natureza burocratica, empreendedora
e de insercdo de pequenas e médias empresas. Portugal tem ainda como maior desafio,
segundo sua Associacao Industrial (AlP) — Conferéncia Empresarial, em termos de inovacéo e
competitividade — promover o alargamento e o reforco de sua carteira de atividades, produtos
e servigos transacionaveis com que se expde perante a globalizacdo (MAGRINHO, 2009).

O Brasil tem gastos com atividades inovativas (Pesquisa e Desenvolvimento) considerados
baixos. Isso demonstra a necessidade de desenvolver condices estruturais, instituicdes e
outros mecanismos de incentivo que promovam a inovacdo de maneira eficaz, a exemplo de

um verdadeiro sistema nacional de inovacao.

Supondo-se que 0s potenciais problemas relativos a comparacdo desses dois paises sejam
superados, 0 que os indicadores podem dizer sobre o fendmeno da inovacéo organizacional se
maior énfase se da nas inovacdes tecnoldgicas (produtos e processos) e em outras variaveis,
como aquelas destinadas ao entendimento dos mecanismos dos sistemas de inovacdo e das

atividades de pesquisa e desenvolvimento?

Embora se verifigue maior atencdo as atividades de inovacdo no nivel organizacional
(comparativamente as versdes dos surveys citados sobre inovacao), pouco espaco € destinado
ao estudo das inovacdes organizacionais nos contextos brasileiro e portugués. Particularmente
na leitura do contexto brasileiro, percebe-se uma preocupacdo intensa das organizacGes com a
inovacdo tecnologica em produtos e em processos, bem como do Estado e suas instituicdes

em fomentar novos desenvolvimentos nessa area.

As inovagOes organizacionais, todavia, tornam-se cada vez mais importantes, como apontado

nos topicos anteriores. Do ponto de vista tedrico-conceitual, a discussdo sobre essa dimensao
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da inovacdo é mais proficua, evidenciando sua importancia®.

Estudos sobre inovacdo nos contextos brasileiro e portugués podem trazer a tona questfes
relacionadas a inser¢do dos paises em blocos regionais. De um lado, Portugal esta inserido
num bloco econdmico consolidado — a Unido Europeia —, que possui um projeto comum de
inovacdo chamado “Estratégia de Lisboa”, cujo maior enfoque esta na inovacdo e no
conhecimento como elementos centrais para a competitividade do bloco. Por sua vez, o
Brasil, que sofreu um processo de industrializacdo mais recente, esta inserido num contexto

menos integrado que o europeu — em termos econdmicos, principalmente.

E importante também ampliar as discussdes explicitadas no que diz respeito as similaridades
entre Brasil e Portugal no que tange a inovagdo. Esses paises possuem similaridades nédo
somente em sua posicdo em um ranking global, mas também no que diz respeito as
transformacdes necessarias e aos desafios para o desenvolvimento de inovacGes (embora em

"escalas"” diferentes) compativeis com 0s contextos nos quais estao inseridos.
3.3 Estratégia metodologica

A exploracdo dos niveis micro e macro de analise focando as a¢6es dos individuos-chave em
um contexto ambiental e organizacional é vista em diversas pesquisas (como em
BIRKINSHAL et al., 2008, e em WOLFE, 1995). E foi a abordagem seguida na definicdo dos
procedimentos metodologicos para a coleta de dados. Foram focadas a acdo e a perspectiva

dos gerentes e/ou diretores de inovagdo e/ou recursos humanos.

Para a solucdo da problematica colocada, fez-se necessario conhecer primeiramente 0 modelo
ou a politica de gestdo de recursos humanos e 0s mecanismos existentes que viabilizam o
processo de inovagdo na empresa. Em um contexto em que muitas inovagdes sdo
implementadas, torna-se importante verificar se a gestdo de recursos humanos para auxilio na

gestdo das inovacdes é efetiva.

O pano de fundo das analises traz a tona a concepcdo da empresa fundamentada na visdo

baseada em recursos, para, entdo, entender a construcdo historica e social das praticas de

% Lopes (2009) realizou um estudo com o objetivo de identificar e analisar como a inovagdo em gestdo e em
formatos organizacionais acontece em organizagdes brasileiras e portuguesas, considerando os sistemas de
inovagdo nos quais essas organizagdes estdo inseridas. Suas consideragdes finais explicitaram a ligacdo entre as
inovagdes em gestdo e em formatos organizacionais e as inovacfes em produtos e processos.
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recursos humanos desenvolvidas pelas empresas no sentido de promover melhor desempenho
inovativo enquanto estratégia para a competitividade. Durante a elaboragdo do roteiro de
entrevistas, algumas categorias de estudo foram previamente definidas. Entretanto, as
variaveis analisadas no que se refere as praticas administrativas e as categorias de estudo
foram identificadas na elaboracdo do modelo de interpretacdo utilizado para a andlise dos

dados.

A interpretacdo dos dados pela autora partiu da suposicdo de que as respostas as questdes da
entrevista sdo adequadas definigdes praticas dos conceitos ou categorias de estudo envolvidas.
Quivy e Campenhoudt (2008) acrescentam que perspectivas e ideias novas devem ser
estudadas e compreendidas com base na analise dos fendmenos concretos. E necessario,
portanto, traduzi-las em uma linguagem e em formas que as habilitem a conduzir o trabalho

sistematico de recolher e de analisar os dados.

Os acontecimentos observaveis — ou seja, as defini¢bes praticas dos conceitos envolvidos,
bem como suas interagdes — foram revelados nas préticas descritas, sobretudo nos fragmentos
das entrevistas realizadas com os gestores. Ou seja, 0 levantamento das evidéncias foi feito da
perspectiva do gestor da organizacdo no que tange as decisbes de RH e da estratégia
deliberada de inovacdo. Foi possivel compreender, desse modo, como a empresa (0
empresario ou o gestor) entende as questdes de RH e as competéncias ligadas ao processo de

inovacdo e lida com elas.

Com relacdo a coleta de dados, Creswell (2007) salienta que a pesquisa qualitativa deve
incluir a técnica de amostragem proposital e as formas de dados a serem coletados
(observacdes, entrevistas, documentos e materiais audiovisuais). O autor afirma ainda que a
analise de dados € um processo continuo durante a pesquisa e que a estratégia de investigacao
lida com a exploracdo de processos, atividades e eventos. Yin (2005) observa que € necessario
estar ciente das escolhas das estratégias antes de coletar os dados, no sentido de se certificar
de que eles serdo analisaveis. Nesse sentido, a estratégia selecionada envolveu a descri¢do de
caso (o processo de inovacdo envolvendo préaticas de gestdo de recursos humanos), em que a

estratégia analitica geral abrange a construcdo de explanacéo.

Pesquisas sobre inovacdo que usam a perspectiva do processo interativo tendem a ser
acompanhadas por questdes sobre processos, ao invés da variancia, e isso geralmente leva ao
uso do método estudo de caso (SLAPPENDEL, 1996). Além disso, geram a oportunidade de
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desenvolver novos conceitos que sobrestimam o interesse recente na perspectiva do processo
interativo (SLAPPENDEL, 1996).

Creswell (1998) aborda cinco tradi¢des dos estudos qualitativos, sendo uma delas o estudo de
caso. Para o autor, enquanto alguns consideram o “caso” um objeto de estudo (STAKE, 1994)
e outros o considerem uma metodologia (MERRIAM,1988%, citado por CRESWELL, 1988),
“um estudo de caso ¢ a exploragdo de um sistema limitado ou um caso (ou casos multiplos) a
partir de dados detalhados em profundidade envolvendo multiplas fontes de informagdo em
um contexto” (CRESWELL, 1998, p. 61). O sistema limitado é limitado pelo tempo e pelo
lugar e ele é o caso sendo estudado — um programa, um evento uma atividade ou individuos.
O contexto do caso considera situar o caso em suas configuracdes, podendo ser fisico, social,

historico e/ou econdmico. O foco deve estar no caso.

O estudo de caso, tido como estratégia de pesquisa, “objetiva reunir os dados relevantes sobre
0 objeto de estudo e, desse modo, alcangar um conhecimento mais amplo sobre esse objeto,
dissipando as duavidas, esclarecendo questes pertinentes, e, sobretudo, instruindo acdes
posteriores” (CHIZZOTTI, 2011, p. 135). Constitui-se, desse modo, em uma busca intensiva
de dados de uma situacdo particular, de um evento especifico ou de processos
contemporaneos, tomados como “caso”. Stake (1994) define o estudo de caso, conforme o0s
objetivos da investigacao, em intrinseco, instrumental ou coletivo. O estudo de caso intrinseco
procura conhecer melhor um caso particular em si, mesmo porque sua singularidade ordinaria
e especifica torna interessante esse caso mesmo que ndo seja representativo ou ilustrativo de
outros casos. Em um estudo de caso instrumental, visa-se ao exame de um caso para
esclarecer uma questdo ou refinar uma teoria. O estudo de caso coletivo significa estender o
estudo a diversos casos instrumentais, para ampliar a compreensdo ou teorizacao, a partir de

uma colecdo mais ampla de casos conexos.

Ragin (1995, p. 2) destaca que, “no minimo, todo estudo ¢ um estudo de caso, pois ele é uma
analise de um fenémeno especifico no tempo e espago”. Esse autor fornece um quadro de
andlise para distinguir quatro abordagens fundamentalmente diferentes para uma pesquisa
baseada em estudo de caso. Essas abordagens sdo organizadas em torno de duas dicotomias

em que 0s casos sdo concebidos: se eles sdo considerados unidades empiricas ou construtos

% MERRIAM, S.. Case study research in education. A qualitative approach. San Francisco: Jossey-Bass,
1988.



75

tedricos; ou se eles sdo entendidos como exemplos de fendmenos ou como um fenémeno
especifico. Cada uma dessas abordagens envolve diretrizes processuais e analiticas que
afetam o curso da pesquisa e as conclusfes as quais 0 pesquisador chega.

Ragin (1995) observa, ainda, que a ideia de casos comparaveis esta implicita na fronteira
entre as formas dominantes de ciéncia social e outros tipos de discursos sobre a vida social.
Lieberson (1995) faz uma primeira distingdo acerca de proposicGes deterministicas e
probabilisticas, a ser considerada quando se utilizam estudos comparativos baseados em um
pequeno numero de casos. Segundo o autor, as proposicdes deterministicas sdo mais claras,
simples e mais facilmente refutadas do que as probabilisticas. Estudos com pequeno N
operam de maneira deterministica, evitando pensamento probabilistico tanto em sua teoria
quanto nas aplicacGes empiricas. Pois pequeno numero de casos ndo é uma boa base para
fazer generalizacdo sobre o processo em estudo. Estes estudos sdo geralmente deterministicos
em sua concepg¢do. Alem disso, estudos com pequeno N ndo podem operar efetivamente sob

pressupostos probabilisticos.

Apesar de apresentar uma posicao diferente da de Ragin (1995) no que tange a metodologia
de estudo de caso, Yin (2005) argumenta que a necessidade diferenciada dos estudos de caso
surge do desejo de entender os fendmenos sociais complexos. Conforme este autor, o estudo
de caso ¢ o método ideal quando as questdes “como” ou “por que” sdao propostas; quando o
investigador tem pouco controle sobre os eventos; e, ainda, quando o enfoque estad em um
fendmeno contemporaneo no contexto da vida real. O método do estudo de caso permite que
os investigadores retenham as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida

real.

O estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo em
profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o

fendmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes (YIN, 2005).

Os estudos de casos multiplos, também conhecidos como “estudos comparativos”, ja foram
considerados de metodologia distinta, porém o texto de Yin (2005) abriga tanto estudos de
caso Unico como estudos de casos multiplos em uma mesma estrutura metodoldgica sem
nenhuma distancia profunda entre os dois métodos. Lidar com casos multiplos exige tempo e

recursos disponiveis e deve seguir a logica da replicacdo (e ndo da amostragem) (YIN, 2005).
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Procurou-se, a partir do estudo de caso, cujo objeto de estudo é a inovagdo nas empresas,
levantar elementos de analise em maior profundidade sobre as praticas administrativas ligadas
a gestdo de recursos humanos para inovagdo. Considerando a perspectiva dos gestores
(enquanto responsaveis pela implementacéo da estratégia deliberada da empresa), verificou-se
também em que aspectos as préaticas de RH interagem com a inovagdo na organizagao para o
desenvolvimento de competéncias. No roteiro utilizado para a realizacdo das entrevistas, 0s
objetivos da pesquisa estdo mais bem elucidados nas questdes que foram feitas para 0s
gestores (ver roteiro de entrevistas, no APENDICE).

Cabe destacar que foi a execucdo dessa fase empirica da pesquisa que, de fato, propiciou o
alcance dos objetivos propostos para esta dissertacdo. Porém, evidentemente, a execucao da
fase empirica dependeu da finalizacdo das fases anteriores no que tange a definicdo dos
conceitos, do objeto de estudo, das categorias de andlise, dos instrumentos de coleta, dos
respondentes (que dependeu da acessibilidade e da disponibilidade dos gestores, seja de RH,
de P&D e/ou inovacdo, em cada uma das empresas a serem pesquisadas) e do modelo de

interpretacdo que orientou as analises.

Com base no enfoque utilizado no referencial tedrico, tem-se que varios autores relataram
processos e praticas inovadores na area de RH que sugerem uma melhor capacidade de
exercicio de absorcdo e de adaptacdo de solugdes, quer ao nivel tecnologico, quer ao nivel
organizacional. Alguns dos processos listados por esses autores foram utilizados na
construgdo do instrumento de coleta de dados presente no APENDICE desta dissertacao,
reforcados nas questdes semiestruturadas, que foram elaboradas de acordo com os objetivos

da pesquisa.

Nos topicos seguintes, abordam-se com mais detalhes os procedimentos seguidos para coleta

e tratamentos dos dados.
3.4 Coleta de dados e caracteristicas das empresas estudadas

A coleta e a organizacdo dos dados obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas foram
orientadas por um roteiro®” cuja definicdo foi estabelecida na fase de design do projeto de

pesquisa.

37 \er roteiro de entrevistas no APENDICE.
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Sobre 0s métodos para a coleta de dados em pesquisas qualitativas, foram utilizadas
entrevistas semiestruturadas e pesquisa documental. Segundo Flick (2002), este método
oferece a possibilidade de os pontos de vista dos sujeitos serem mais bem expressos em uma
situacdo de entrevista relativamente aberta do que em uma entrevista estruturada ou em um
questionario. E um método eficiente quando se objetiva coletar de dados e informagdes
concretas sobre um assunto (FLICK, 2002). De acordo com esse autor, a entrevista
semiestruturada apresenta possui a vantagem de proporcionar melhoria da comparabilidade e
da estruturacdo dos dados. As questfes foram estruturadas a partir da elaboracdo de um Unico
roteiro, dividido de acordo com as categorias que se pretendia abordar ao longo das

entrevistas.

A selecdo intencional dos participantes representa uma decisdo-chave no estudo qualitativo
(CRESWELL, 1998). Segundo Creswell (1998), os pesquisadores que trabalham com
pesquisas qualitativas precisam ter um critério claro em mente para assegurar uma
racionalidade a suas decisdes. Com base na tipologia de 16 estratégias de amostragem
intencional proposta por Miles e Huberman (1994%), citado por Creswell (1998), a estratégia
de selecdo se deu ora por conveniéncia, cujo propdésito foi poupar tempo, dinheiro e esforco,
mas a custa de informacdo e credibilidade, ora por oportunidade, cujo proposito foi seguir
novas pistas, tirando vantagem do inesperado. Oito empresas foram selecionadas por serem de

destague na economia e nas midias e cujos atrativos chamaram a atencao desejada.

O primeiro contato com os informantes foi realizado por meio de correio eletrénico (e-mail)
com uma breve sintese dos objetivos da pesquisa e a demonstracdo do interesse da autora em
poder contar com a participacdo da empresa no estudo que estava desenvolvendo. Dessa
forma, a selecdo das organizacbes deu-se por acessibilidade. Porém, salienta-se a
intencionalidade presente na selecdo de empresas que fossem de grande porte e com certa
visibilidade nas midias no que tange ao desenvolvimento de inovacdes. Os e-mails foram
direcionados aos gestores de inovacdo em primeira instancia e aos gestores de recursos

humanos caso eles se sentissem aptos a discorrer sobre a inovacdo na empresa. Essas

% Miles and Huberman (1994, p. 28). Reprinted with permission from Miles, M. B., & Huberman, A. M. (1994).
Qualitative data analysis: A sourcebook of new methods (2™ ed). Thousand Oaks, CA: Sage.
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intencdes foram explicitamente declaradas no e-mail de apresentacio enviado as empresas.®

No caso das entrevistas realizadas em empresas localizadas em Portugal, o contato por e-mail
ndo foi tdo eficiente como no Brasil. Foi de fundamental importancia o apoio por parte de
professores e funcionarios*® da instituicdo de ensino na qual a autora foi acolhida, gracas a um
convénio existente entre essa instituicdo e a UFMG. A indicagdo das empresas partiu da rede
de contatos que essas pessoas possuiam. Tendo como referéncia tais pessoas, foi encaminhado
um e-mail com a apresentacdo breve dos objetivos da pesquisa, verificando a disponibilidade
de agendamento da entrevista.

Foram realizadas 13 entrevistas em 12 empresas distintas, com duracdo média de uma hora e
trinta minutos cada uma. Para a realizacdo das entrevistas, a autora deslocou-se pessoalmente
até cada uma das organizacdes. Ou seja, foram realizadas em campo, com excec¢do de duas,
em que os informantes deslocaram-se para um local externo a empresa. Sete informantes
atuavam na gestdo de empresas localizadas em Portugal e oito atuavam na gestdo de empresas

localizadas no Brasil (em duas empresas brasileiras houve dois informantes).

Interessante observar que em Portugal foi realizada uma entrevista referente a uma empresa
brasileira, cujo informante era de nacionalidade portuguesa. Da mesma forma, um
entrevistado representante de uma empresa portuguesa no Brasil também participou da

entrevista nas mesmas condigdes.

Duas entrevistas das que foram consideradas para a pesquisa foram registradas por meio de
anotacdes. Apesar da pouca riqueza dos dados, pelas limitacGes existentes nesse tipo de
registro, optou-se ndo excluir tais entrevistas. Todas as outras foram gravadas, com uso de um

gravador digital, e posteriormente transcritas em um documento do Microsoft Office Word.

Em cada empresa, as entrevistas foram realizadas individualmente, com exce¢do da Empresa
8, em que foi realizada em conjunto, por escolha dos préprios informantes. Uma das
entrevistas realizadas em Portugal foi excluida da analise devido ao fato de as caracteristicas

da empresa serem muito destoantes das demais participantes: empresa familiar de pequeno

%9 0s roteiros semiestruturados foram enviados anexos ao e-mail com a resposta de confirmacéo da realizacdo da
entrevista, para, caso fosse de interesse dos entrevistados, acessarem as questdes.

0 professores do ISEG Manoel Laranja e Fernando Gongalves e Sra. Filomena Ferreira (assessora da
Presidéncia do ISEG e relagdes publicas).
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porte cujas atividades se limitavam a distribui¢cdo de medicamentos.

A descricdo e a analise dos dados da Empresa 11 foram realizadas com base nas entrevistas
concedidas por dois informantes distintos, cujas entrevistas foram realizadas em dias e locais
distintos. Ambos atuam com a inovagdo, sendo um numa dimensdo mais corporativa, e 0
outro em um segmento especifico de uma das unidades da empresa que compde 0 grupo de
empresas que forma a Empresa 11. A entrevista concedida pelo primeiro informante nao foi
gravada. Dessa forma, devido ao baixo nivel de informagdes que pdde recuperado nas

anotacdes, tal entrevista foi considerada como complementar a segunda entrevista realizada.

Foram consideradas para a analise as entrevistas realizadas em 5 empresas localizadas em

Portugal e 6 empresas localizadas no Brasil totalizando 11 empresas.

O Quadro 9 aponta o ramo de atividade, o porte e o interesse de selecdo de cada uma das
organizacgdes estudadas e a denominacdo utilizada para identificar as mesmas ao longo da

dissertacéo.

Quadro 9 - Ramo de atividades das empresas estudadas

Localizag&o |Denominagéo Ramo de atividade Porte (pequeno, Interesse de selegéo
médio, grande)*
Empresa 1 Farmacéutica Médio Indicagdo
Empresa 2 Farmacéutica Grande Indicagéo
Portugal Empresa3 Energia Elétrica Grande Relevéancia da empresa no mercado
Empresa 4 Infraestrutura Grande Relevancia da empresa no mercado
Empresa5  Aviagéo Grande Relevancia da empresa no mercado
Empresa 6 Energia Elétrica Grande Indicacdo
Empresa 7 Cosméticos Grande Relevancia da empresa no mercado
Brasil Empresa 8 Te_cnologia dainformagdo  Grande Relevancia da empresa no mercado
Empresa9  Mineragdo Grande Relevancia da empresa no mercado
Empresa 10  Pesquisa agropecuaria Grande Relevancia da empresa no mercado
Empresall  Automobilistica Grande Relevancia da empresa no mercado

* Classificacdo utilizada pelo IBGE com base no nimero de funcionérios.
Fonte: Elaborado pela autora.

A ordem de apresentacdo dos resultados nos quadros foi estabelecida com base na ordem de
coleta de dados/realizacdo das entrevistas nas empresas. Os informantes de algumas empresas
pediram para que 0os homes ndo fossem revelados. Por isso, optou-se por nao identifica-los na

dissertacao.

No principio da descricdo de cada uma das empresas, encontra-se uma descricdo sumaria
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referente aos dados gerais delas. O objetivo da descri¢do introdutéria foi passar ao leitor de
forma sucinta alguns aspectos relacionados a setor, ramo de atuacdo, historico, dimensdo e
localizagdo da empresa, no sentido de contextualizar as realidades organizacionais
consultadas para a analise. Tais descricbes sumarias foram obtidas por meio de documentos
institucionais, tais como folderes, material de comunicacdo, e de paginas das empresas

disponiveis na internet.

Outros dados gerais fornecidos logo no inicio da entrevista*" fizeram parte da descricdo e da
apresentacdo e analise dos resultados. Tais dados referem-se aos dados gerais do respondente,
sua area de atuacdo, seu tempo de atuacdo, caracteristicas da empresa, sua dimensao, data de
fundacgdo e caracteristicas especificas sobre a area de inovacdo da empresa (caso ela exista
separada na estrutura). Como sdo dados que dependeram de sua abordagem ao longo da
entrevista que seguiu um roteiro semiestruturado (os respondentes eram livre para propor a
discussdo), ndo foi possivel em todas as empresas obter 0 mesmo padrdo de resposta em
termos das varidveis citadas. Por isso, ao invés de expor tais informacbes enquanto
caracteristicas gerais das empresas, considerou-se mais relevante apresenta-las nos textos
correspondentes as descricbes das empresas. Pelo fato de terem sido suscitadas pelos
informantes, apesar de nao terem sido explicitamente questionadas durante a entrevista e no

roteiro, compdem importantes variaveis dentro das categorias de anélise.

No Quadro 10 estdo enumerados os dados gerais da entrevistas realizadas: cargo ou area de
atuacdo dos informantes de cada empresa, data e tempo de duracdo das entrevistas que

subsidiaram a construcdo da analise.

*! No roteiro, equivale & categoria de estudo: Dados gerais do respondente.
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Quadro 10 - Dados gerais das entrevistas realizadas

Localizacdo| Denominagdo Cargo/ Area(s) de atuagio do(a)(s) Data de

entrevistado(a)(s) realizacdo da

entrevista
Empresa 1 Diretora de Recursos Humanos 9/5/2012
Empresa 2 Diretor Geral/CEO 31/5/2012
Portugal Empresa 3 Direcdo de Recursos Humanos 1/6/2012
Empresa 4 Gerente de Inovacdo, Qualidade e Ambiente 8/6/2012
Empresa 5 Diretor de Relagdes Externas 18/6/2012
Empresa 6 Direcdo de Recursos Humanos 27/6/2012
Empresa 7 Pesquisa Tecnolégica 10/8/2012
Empresa 8 Gestor de Inovagéo e Gestor da Qualidade 21/8/2012
Empresa 9 Gestdo de projetos 24/8/2012
Brasil Empresa 10 Pesquisador em Estatistica e 6/9/2012

BExperimentacdo Agrondmica - Gestor do
Nucleo de Desenvolvimento Institucional

Empresa 11 Gerente de Engenharia Avancada e 6/9/2012
Inovacdes
Gerente de Planejamento Estratégico e 28/9/2012
Inovacgéo

Fonte: Dados da pesquisa.

3.5 Tratamento e andlise dos dados

O objetivo do tratamento qualitativo descritivo das entrevistas realizadas em campo foi
estabelecer um quadro geral em que as informacgdes fossem categorizadas com o propdsito de
permitir a compreensdo dos conceitos abordados no referencial teorico e suas inter-relacdes,
com base nas respostas dos gestores entrevistados. Nesse sentido, num primeiro momento,
considerando as categorias prévias definidas durante a elaboracdo do roteiro a partir do
levantamento bibliografico, as transcri¢es foram lidas e os trechos foram separados entre trés
macrocategorias: Inovagdo, Recursos Humanos e Competéncias. Esse procedimento foi
adotado para direcionar um primeiro agrupamento das respostas obtidas, para posterior
estabelecimento das varidveis de estudo propriamente ditas. Na fase do projeto, foi
pressuposto que as categorias e as variaveis de estudo seriam estabelecidas justamente na fase
de interpretacdo e analise. Ou seja, ja era esperado que fossem dos dados empiricos que elas

emergiriam.

Montou-se um plano de analise para orientar a apresentacdo dos resultados com base nas
categorias consideradas durante a elaborag¢do do roteiro. “Nos estudos qualitativos, a analise
dos dados nédo esta completamente determinada”, mas, sim, ¢ “prefigurada, coreografada ou

esbogada”. Ou seja, comeca-se a efetuar sob um plano geral, entretanto seu desenvolvimento



82

vai sofrendo modificacBes de acordo com os resultados (DEY, 1993*, citado por SAMPIERI
et al., 2006, p.489). Dey (1993, p. 6) citado por Creswell (1998, p. 61) defende ainda que

pesquisadores de pesquisas qualitativas “learn by doing”.

Conforme orientagdes fornecidas por Sampieri et al. (2006), a codificacdo possui dois planos,
ou niveis. No primeiro, codificam-se as unidades em categorias. No segundo, comparam-se as
categorias entre si, para agrupa-las em temas e procurar possiveis vinculacfes. As categorias
podem surgir dos dados ou ser impostas pelo pesquisador (BAPTISTE, 2001*, citado por
SAMPIERI et al., 2006), mas sempre devem estar relacionadas com os dados. As categorias
surgem a medida que sdo revisadas as unidades de analise. As unidades de analise
consideradas para esta dissertacdo foram os fragmentos dos textos das transcri¢fes. Os temas

sdo chamados aqui de “variaveis de estudo”.

Creswell (1998) acredita que o processo de analise qualitativa é realizado segundo um perfil
geral, representado num espiral, que cobre vérias facetas ou diversos angulos do mesmo

objeto de estudo (Figura 2).

42 DEY, I. Qualitative data analysis. A user-friendly guide for social sxientists. London: Routledge, 1993.
“ BAPTISTE, |. Qualitative data analysis: common phases, strategic differences. Forum Qualitative
Sozialforschung/forum, Qualitative social research (on-line journal), set. 2001.
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Coletar

Procedimentos Exemplos

matrizes,
proposigoes
Representagdes,
Visualizacdes

contexto,

w o 1 0o
descrever, Late:ormsl
classificar, comparagoes
interpretar

Reflexdo
anotagoes
Leituras,
anotacoes

Arquivos, banco
de dados,
organizadores

manuseio de
dados

Dados, colecdo
(texto.
imagens)

Figura 2 — Espiral de andlise dos dados qualitativos
Fonte: Creswell (1998, p. 143)

A abordagem proposta por Creswell (1998) foi considerada a mais adequada, dado o tipo de
fonte utilizado e o material gerado, ou melhor, as transcricdes das entrevistas em formato de
texto. Os procedimentos descritos e 0s exemplos colocados na Figura 1 ilustram muito bem a
forma como foi feito o tratamento dos dados. A imagem de um espiral representa bem o
caminho seguido. Apds uma primeira leitura de todo o material, foram feitas anotacfes e
reflexdes. A partir dessas anotacdes e reflexdes, foram estabelecidas algumas categorias de
analise, que permitiram uma primeira comparacdo e a busca de padrdes de respostas,

agrupados por variavel ou tema de estudo.

Algumas categorias surgiram a medida que foram sendo revisadas as unidades de analise — ou
seja, as respostas as questdes colocadas durante a realizacdo da entrevista, a partir do roteiro
semiestruturado. Os respondentes tinham certa liberdade para expor a construcao histérica da

inovacdo na empresa.

Especificamente para a abordagem de estudo de caso, Creswell (1998, p. 148 e 149) resume

emum quadro as suas etapas:
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Quadro 11 - Analise de dados e representacao do estudo de caso

Analise de dados e representagao Estudo de Caso
Manuseio de dados - Criar e organizar arquivos de dados
Leitura, anotacdes - Ler o texto inteiramente, fazer anotac6es
nas margens, formar codigos iniciais
Descrigdo - Descrever 0 caso e seu contexto
Classificagdo - Usar agregacéo de categorias
- Estabelecer padrdes de categorias
Interpretacéo - Usar interpretacdo direta
- Desenvolver generalizagdes naturalistas
Representagéo, Visualizagdo - Apresentar argumento narrativo por tabelas
e figuras

Fonte: A partir de Creswell (1998, p. 148).

Tais orientagbes foram norteadoras dos procedimentos seguidos para a apresentacdo dos
resultados e a construcdo da analise de acordo com o problema de pesquisa colocado e o0s
objetivos propostos. A utilizacdo das tabelas e a elaboracdo de esquemas ajudaram no
estabelecimento de paralelos e de padrdes de categorias das entrevistas fornecidas.
Primeiramente, foram descritos 0s casos um a um e, logo apds, construido um quadro com a
sintese dos resultados encontrados que fundamentaram as analises realizadas. Esse quadro-
sintese permitiu, ainda, a construcdo da descricdo dos resultados de acordo com as variaveis
de estudo estabelecidas a partir do tratamento dos dados. Essa descricdo também se encontra
no Apéndice desta dissertacdo, para consulta a apresentacdo dos dados colocada de outra

forma.

Elegeu-se a analise qualitativa em decorréncia do alinhamento entre a prépria natureza da
investigacdo e os objetivos desse tipo de analise: organizar os dados (PATTON, 1990%):;
organizar as unidades, as categorias, 0s temas e o0s padrdes (PATTON, 1990; GRINNELL,
1997%); compreender profundamente o contexto dos dados; descrever as experiéncias das
pessoas estudadas de sua Otica, em sua linhagem e com suas expressdes (GRINNELL, 1997);

e interpretar e avaliar unidades, categorias, temas e padroes (PATTON, 1990).

Conforme destacado por Sampieri et al. (2006, p. 504), na analise qualitativa é fundamental
dar sentido: a) as descri¢Oes de cada categoria, o que implica oferecer uma descricdo completa

de cada categoria e inclui-la no fenémeno que estudamos; b) aos significados de cada

“ PATTON, M. Q. Qualitative evaluation and research methods. Newbury Park, CA: Sage Publications, 1990.
** GRINELL, R. M. Social work research & evaluation: quantitative and qualitative approaches. 5 ed. Itasca,
Illinois: E. E. Peacock Publishers, 1997.
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categoria, o que significa analisar o significado da categoria para os individuos; c) a presenca
de cada categoria — a frequéncia com que aparece nos materiais analisados (certo sentido
qualitativo); e d) as relagdes entre categorias — encontrar vinculos, nexos e associagdes entre

categorias.

Algumas rela¢bes comuns entre categorias sao: temporais, quando uma categoria sempre ou
quase sempre precede a outra; causais, quando uma categoria € a causa da outra; e de
conjunto-subconjunto, quando uma categoria esta contida dentro de outra. Para ajudar a
estabelecer relagcbes entre categorias, 0s autores sugerem desenhar esquemas causais e

elaborar matrizes e quadros.

No Quadro 12 esté colocada a sintese do percurso metodolégico seguido para a construcao

desta dissertacéo.

Quadro 12 - Sintese do percurso metodologico
Natureza da pesquisa Descritiva Qualitativa

Objeto de pesquisa Inovacéo nas organizagdes

Universo da Pesquisa Orga.n 128608s Orga.n 1235068 .
localizadas em Portugal |localizadas no Brasil
Empresa 1 Empresa 6
Empresa 2 Empresa 7
Empresa 3 Empresa 8

Empresas estudadas
Empresa 4 Empresa 9
Empresa 5 Empresa 10

Empresa 11
Entrevistas semiestruturadas, observagdes,
Coleta de dados documentos, paginas das empresas na internet.

Funcionarios das empresas que ocupam cargos
relacionados a Gestdo da Inovagdo ou RH.
Observac0es realizadas durante entrevistas.
Documentos fornecidos pelos entrevistados e
informagdes disponibilizadas nas paginas da
internet das empresas.

Grupo de Referéncia
(Informantes e Fontes)

Compreender o fendmeno por meio da
identificacdo das unidades teméticas relacionadas
ao objeto de pesquisa e sua interrelacdo coma
Gestdo de Recursos Humanos e Competéncias.

Resultado

Fonte: Elaborado pela autora.

Para facilitar o trabalho de construcdo dos quadros e das figuras esquematicas, com o objetivo
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de promover a comparacao e a busca de padrdes entre as empresas, 0s trechos selecionados*
foram transferidos para uma planilha de Excel. Procedeu-se a descricdo das entrevistas
referentes as empresas estudadas, seguindo-se, na medida do possivel, a mesma ordem de
apresentacdo dos resultados para todas as empresas. Para a apresentacdo dos resultados e a
posterior analise por categoria e variavel de estudo, as descricbes foram novamente
transportadas sinteticamente para um quadro. Esse procedimento facilitou o processo de
analise comparativa posterior realizada por variavel presente em cada uma das categorias

definidas.

No Quadro 13 estdo identificadas as categorias, as variaveis, ou temas de estudo, e suas
justificativas.

“® Em principio, ap6s a primeira leitura de todo o texto resultante das transcricdes, foram selecionado 942 trechos
correspondentes as diferentes respostas fornecidas durante a entrevista. Foram feitas anotacdes, com o objetivo
de, primeiro, separar os trechos por categoria. Logo apds, procedeu-se a identificagdo das primeiras variaveis, ou
temas, de estudo dentro de cada uma das categorias.
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Quadro 13 - Categorias, variaveis e justificativa

Varidwis/Temas de

Categorias de| estudo levantadas a
analise partir das entrevistas

semiestruturadas

Justificativa

Caracteristicas

Conceito

Politica

Tamanho
Inovagdo  Difusio

Gestédo
Elementos para
promoc¢ao
Banco de ideias

Historico e caracteristicas especificas do processo ou do sistema de
inovacdo na empresa.
Visdo e dimensdo da inovacgdo abordada.

Estratégias para conducdo do processo de inovagdo na empresa.
Decorréncias do tamanho da empresa na inovagéo.

Aspectos relacionados coma tranferéncia de tecnologia ou difuséo da
inovacdo gerada dentro da empresa.
Praticas ligadas a promogao da inovagéo.

Fatores e préaticas que englobamo estimulo & inovacéo.

Programas de captacdo de sugestdes e idéias junto aos funcionarios.

Treinamento
Recrutamento

Lideranca

Politica RH

Area de RH

Consultoria externa
Recursos  Remuneracdo
humanos Fungdo RH

Cultura

Estrutura

Avaliagdo de
desempenho
Sucesséo

Resisténcia

Acgdes de treinamento/formacdo voltadas para inovagéo.

Forma de selecionar, encontrar perfil adequado para trabalhar com
inovacao.

Func&o da lideranga no processo de inovagéo.

Estratégia da empresa para questfes de RH.

Forma de atuacdo da area de RH na empresa e sua relagdo com inovagéo.
Atuacdo de consultoria externa.

Papel da remuneracéo no desempenho da inovacgéo.

Distribuicdo e desempenho da fungdo de RH na empresa entre gestores.
Aspectos da cultura organizacional ligados a promocdo da inovagéo.
Impactos da estrutura da empresa no processo de inovacao.

Elementos da avaliacdo de desempenho relacionados a inovagéo, gestéo de
competéncias e desenvolvimento organizacional.

Existéncia de programas de sucessdo baseados na sustentacdo de
competéncias.

Aspectos ligados a resisténcia para implantacéo de inovagdes.

Competéncia técnica

Competéncias
organizacionais
Modelo de
competéncia

Gestéo por
competéncias
Desenvolvimento de
competéncias
Contexto pais

Competéncias

Pontos levantados comrelagdo a competéncia técnica e sua relagdo como
modelo de competéncias considerado.

Pontos levantados comrelacdo a competéncia organizacional e sua relacéo
como modelo de competéncias considerado.

Descri¢do dos fundamentos que subsidiarama construgdo do modelo de
competéncias da empresa.

Forma como as competéncias sdo trabalhadas ou desenvolvidas na
empresa.

Acbes promovidas para desenvolvimento de competéncias, sobretudo as
ligadas a inovacéo.

Caracteristicas do pafs no que tange as competéncias para promogéo de
inovacoes.

Fonte: Elaborado pela autora.

Em sintese, nota-se que a justificativa de cada variavel, ou tema de estudo, relaciona-se com

elementos presentes nas entrevistas semiestruturadas realizadas com os gestores. Em parte,

alguns temas foram suscitados nas questdes presentes no roteiro. Entretanto, a maior parte das
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variaveis emergiu das respostas concedidas e das visoes e interpretacfes dos gestores. Dessa
forma, o significado e o sentido de cada uma dessas varidveis dependem dos exemplos, das
constatacdes e das explicacbes fornecidas pelos entrevistados. A descricdo dessas variaveis é
feita sob a forma de descri¢cdo de caso e estd no capitulo que trata dos resultados encontrados.
Ja a inter-relacdo entre as variaveis e as categorias de estudo foi estudada no capitulo que trata
da andlise dos resultados.



89

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos a partir do método exposto no capitulo anterior sdo aqui apresentados
por empresa estudada. Cada caso foi descrito individualmente, na mesma sequéncia, de
acordo com as categorias que compdem o nucleo central desta dissertacdo (Inovacéo,
Recursos humanos e Competéncias). A partir do tratamento dos dados, foram levantadas as
variaveis, ou temas de estudo, presentes nas entrevistas semiestruturadas realizadas. Os
resultados foram sintetizados em dois quadros distintos, com o objetivo de facilitar as analises
e conclusdes posteriores. A apresentacdo das empresas segue a ordem de realizagdo das
entrevistas. As cinco primeiras entrevistas foram com gestores que atuam em Portugal e as

outras seis foram com gestores que atuam no Brasil.
4.1 Empresa 1

A Empresa 1 é uma industria farmacéutica localizada na regido de Lisboa, em Barcarena
(Portugal). Possui, aproximadamente, 220 funcionarios, dos quais cerca de 40% tém formacao
superior, sendo 3 mestres e 4 doutores, que atuam nas areas técnicas da empresa. Fabrica
formas farmacéuticas (formas sélidas, liquidas e semissolidas) de formulas em cerca de 700
apresentacdes. Grande parte da producdo (65%) € destinada a exportacdo. Mais
especificamente, esta industria produz produtos farmacéuticos de clientes como Johnson &
Johnson, Bayer, Cilag gmbH International e Janssen Farmacéutica.*’ O laboratério que deu
origem a esta empresa foi fundado no final da década de 1940. A Empresa 1 passou por
fusbes, sendo absorvida por empresas de outras nacionalidades. Em 2004, suas instalacdes
foram adquiridas por um grupo de empresarios portugueses, constituindo-se na industria com
as caracteristicas apresentadas durante a entrevista concedida para a composicdo desta

dissertacdo.

A atual diretora de recursos humanos, que atua na empresa ha dez nos (desde 2002), sempre
na area de Recursos Humanos, foi a pessoa entrevistada. Ela teve a oportunidade de participar
da dltima grande reestruturacdo da empresa e atua diretamente nos processos ligados a
definicdo das estratégias organizacionais e a gestdo dos projetos de melhorias. Foi também a
pessoa responsavel pela criacdo e estruturacdo da area e das atividades de recursos humanos

da empresa.

*" Informacdes disponibilizadas na pagina da empresa na internet.
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Inovacéo

Segundo a informante, o estabelecimento da empresa partiu de um projeto inovador em
termos de negdcio, pois deixou de ser uma organizacdo que devia responder as empresas
estrangeiras que detinham grande parte do capital para se tornar uma empresa 100% de capital
portugués. 1sso levou ao estabelecimento de processos, controles e rotinas de melhorias que
garantissem a competitividade e sustentabilidade do negdcio, que ndo mais dependia de

decisdes tomadas externamente.

A inovacdo na Empresa 1, segundo entrevistada, estd mais ligada a gestdo, processos e
apresentacdo dos produtos do que a produtos em si, que sdo fornecidos aos clientes. Esses
clientes sdo, em sua grande parte, laboratérios e empresas farmacéuticas, que fornecem a
especificacdo dos produtos. Por isso, a respondente esclareceu logo no inicio da entrevista que

inovacdo no produto ndo faz parte da estratégia da empresa.

Ela explicou que a maior parte das inovacbes € implementada a partir de projetos gerados
pelos grupos de trabalhos formados pelos funcionarios — geralmente, 0os que atuam em
liderancas de equipes — estabelecidos para identificar as necessidades de investimento,
formacdo e melhorias. Esse modo de trabalhar, citado como um exemplo de inovagéo
organizacional, foi sugerido como estratégia do Departamento de RH como forma de gerar
envolvimento e comprometimento dos funcionarios na gestdo da empresa. Nas palavras da

entrevistada, 0s objetivos dessa inovacdo organizacional foram:

Sobreviver, aos tempos de crise, consolidar cultura local, promover
envolvimento das pessoas focalizarem e terem maior envolvimento com as
questdes da empresa, delas perceberem que podem realizar coisas para a
empresa (Entrevistada Empresa 1).

Apesar de o delineamento de projetos e de sua implementacdo serem feitos pelos grupos de
trabalho, sdo as estratégias que orientam os trabalhos a serem realizados. Ou seja, o sistema é

top down.

A gestdo das reunides desses grupos e o andamento dos projetos delineados séo feitos pela
Diretoria de RH, que possui uma matriz de acompanhamento deles. A Diretoria de RH é
responsavel por marcar as reunides, estabelecer as liderancas, executar o acompanhamento do
projeto e fazer a apresentacdo a Direcdo. Segundo a entrevistada, a cria¢cdo do Departamento

de RH foi fundamental para o processo de inovagdo da empresa, atuando como facilitador,
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além de trabalhar no sentido de alinhar e integrar os temas similares.

S&o vérios os temas de trabalho. Por exemplo, em 2011 os temas de trabalho desses grupos
foram: “Desperdicios”, “Inovac¢Bes nos produtos” (no que se refere a sua apresentagdo, por
exemplo, comprimido e gel), “Inventario”, “Produtividade” e ‘“Rendimentos dos
equipamentos”. “Em 2012, os temas em voga eram: “Gestdo energética”, “Materiais e
literaturas”, “Novos produtos”, “Processos do armazém” e “Reducdo de custos”. No ambito
do tema “Reducdo de custos” havia projetos relacionados a reducdo do trabalho suplementar
(horas extras), via verde de grandes produtos, mapeamento e melhorias de processos (analise

e excluséo de processos que ndo agregam valor).

A entrevistada apresentou algumas caracteristicas da inovacao influenciadas pelo tamanho da
empresa. Ela observou que uma empresa de pequeno porte experimenta varias dificuldades
quanto a: nivel de investimento/financiamento, necessidade de corte de recursos, falta
disponibilidade de saldo de tesouraria e muita mdo de obra qualificada a ir para fora do pais
em busca de melhores oportunidades. De outro lado, reconheceu como pontos positivos: a
criatividade € facilitada, surgem oportunidades para melhorias e é possivel fazer mais e

melhor com 0s mesmos recursos e verificar as praticas de gestéo.

Com relacdo as fontes de informacdes para a inovacdo, foram citadas as fontes internas e a
participacdo na associacdo de empresas farmacéuticas e em outras instituicdes ligadas ao

setor, que promovem algumas ac¢des de formacdo, empreendedorismo, inovacao e lideranca.

A entrevistada relatou que, embora reconheca que ndo é dada muita énfase ao fato, existe uma
ferramenta on line na intranet que permite captar sugestdes dos funcionarios. Outras
ferramentas orientadas para o desenvolvimento de competéncias relacionadas a inovagéo sao:
plano de treinamento, que permite flexibilizacdo (funcionarios sdo treinados em Varios
equipamentos) *® e maior empregabilidade; reunides interdepartamentais e interdisciplinares

para planejamento e tomada de decisdes.

Recursos humanos

A estruturacdo do Departamento de Recursos Humanos foi realizada apds a aquisicdo da

“8 A habilidade do funcionério é medida pelas cores vermelho, amarelo e verde numa matriz elaborada pelo RH e
preenchida pelo responsavel pelo treinamento interno.
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empresa por empresarios portugueses. Até entdo, restringia-se as atividades ligadas as rotinas
de pessoal. O setor de Marketing e Vendas é que tratava das questfes relacionadas aos

recursos humanos, sobretudo no que se relacionava a remuneracéo.

Conforme a entrevistada, atualmente, a estratégia da empresa é que define as politicas de
recursos humanos e grande parte das mudancas no que se refere a propriedade da empresa
trouxe novos desafios para a area de RH:

A empresa passou a ser de capital 100% nacional em janeiro de 2005 e desde
entdo enfrenta o desafio de articular suas proprias estratégias internas ao
invés de “cumprir ordens” (Entrevistada Empresa 1).

Competéncias

A entrevistada declarou que foram geradas competéncias a partir do processo de mudanca,
que a perda do vinculo internacional permitiu o questionamento e o desenvolvimento da
forma de trabalhar da empresa e que esse foi o “momento da empresa” para refletir e olhar
para Seus processos internos, pensando em sua propria competitividade. As parcerias e 0
didlogo com o setor comercial foram, portanto, fundamentais para a formacdo das

competéncias em questéo.

O modelo de competéncias foi construido internamente. Ocorreu a divisdo entre a
identificacdo das competéncias técnicas e a das soft skills. A partir da estratégia, sdo definidas
quais competéncias devem ser desenvolvidas. O acompanhamento — ou seja, a avaliacdo das

competéncias — é realizado de seis em seis meses. O planejamento é feito todo inicio de ano.

Apesar das mudancas com relacdo a propriedade do capital da empresa, a estrutura

hierarquica foi mantida.

Os processos de RH foram criados juntamente com a estratégia da empresa de ajustar-se ao
novo cenario. Foram feitas as descricdes de fungdes e criados 0s processos de comunicacao e
a interface do sistema SAP (software de gestdo) para a gestdo de competéncias (somente

remuneracao ndo esta no SAP, pois € terceirizada).

A entrevistada enumerou como atividades que o Departamento de RH desenvolve
internamente: recrutamento e sele¢do, desenvolvimento (inclui planejamento de carreiras,

gestdo de competéncias, avaliagdo da performance e avaliagdo potencial), design
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organizacional, descricdo de funcdes e beneficios. Do ponto de vista da informante, a funcéo
de RH surgiu em conjunto com as mudancas/inovagdes implementadas para a promocgao do
desenvolvimento organizacional. Tais mudancas, geralmente, afetam somente os gestores
intermediarios (liderancas). A direcdo de RH atua como sponsor, porém é a administracdo
superior que define a estratégia a ser seguida.

Questionada acerca da resisténcia gerada pelas inovacdes, sobretudo aquelas relacionadas as

praticas de gestdo e reunides de melhorias, a entrevistada afirmou:

Ndo houve resisténcias. Ao contrario, houve maior participacdo

(Entrevistada Empresa 1).
Em sintese, embora o perfil da Empresa 1 ndo seja de uma empresa cujas acGes estejam
voltadas diretamente para a inovagao nos produtos, vé-se que as atividades direcionadas para
a promocéo da inovacao estdo relacionadas as melhorias na gestdo, as inovacgdes incrementais
em processos, eficiéncia e produtividade e a redugcdo de custos. O desenvolvimento de
competéncias estd refletido na necessidade da empresa de se consolidar numa fase de
mudancas ligadas a reestruturacdo da propriedade do seu capital, iniciada ha alguns anos. As
competéncias organizacionais, em termos de definicdo de estratégias para o negdcio e de
maior envolvimento e comprometimento dos funcionarios com a gestdo foram criticas para
essa consolidagdo. O Departamento de Recursos Humanos atua diretamente na gestdo dos
projetos de inovacgdo e foi o responsavel por criar uma forma de gerir a inovacédo a partir da
formacdo de grupos de trabalhos direcionados para os temas estratégicos definidos pela alta

gestdo. Outras ferramentas sdo o plano de treinamento e as reunides interdepartamentais.
4.2 Empresa 2

A Empresa 2, da area de Biotecnologia, atua na investigacdo, desenvolvimento e
comercializacdo de medicamentos e produtos terapéuticos para doencas genéticas raras
(Doencas Lisossomais de Sobrecarga — DLS), carcinoma da tiroide, doencas cardiovasculares,
esclerose maltipla e endocrinologia.*® Fundada em Boston, Massachusetts (EUA), esta

presente em Portugal desde 2003. Foi adquirida por uma grande multinacional francesa®, em

*° Informacdes disponiveis na pagina da empresa na internet.
%% Companhia farmacéutica com agdes na Bolsa de Paris e de Nova York.
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2011. Possui cerca de 11.000 colaboradores em todo o mundo.>* Em Portugal, s&o apenas 37
funcionarios. Desde sua fundacdo e até junho de 2012 (periodo em que foi realizada a
entrevista), a empresa estava sediada no Taguspark (parque de ciéncia e tecnologia), na regido
de Oeiras, em Portugal.

O diretor geral da Empresa 2 em Portugal e atual CEO da multinacional francesa que a
adquiriu atua desde a sua fundacéo e foi quem concedeu a entrevista para a composicao desta
dissertacdo. Ele participa ativamente na defini¢do das estratégias da empresa e na estruturacao

de seus processos.

Farmacéutico de formacdo, o entrevistado ressalta que evoluiu seu conhecimento na area de
Gestdo e se afirma hoje muito mais gestor do que farmacéutico. Ele observou que na primeira
fase, ao vir para Portugal, os gestores da matriz procuravam médicos ou farmacéuticos para
iniciar um processo que estava mais relacionado aos ensaios clinicos do que a gestdo da
empresa no pais. Ou seja, a formacdo técnica era mais privilegiada. Em Portugal, a Empresa 2
é, tipicamente, de vocacdo comercial. Seus produtos séo dirigidos aos hospitais, num nicho de
tratamento de doencas raras. Mais de 50% dos funcionarios possuem formagdo superior. “Ou

seja, um nivel bastante elevado para o pais” (Entrevistado Empresa 2).

Inovacéo

Com relagcdo a inovacdo, o que é feito em Portugal, basicamente, é a preparacdo para a
introducdo de novos processos ligados a utilizacdo dos medicamentos desenvolvidos pela

Empresa 2 nos EUA.

Eu posso comecar por dizer que nds estamos mais ligados aos processos do
gue aos produtos. Os processos sdo aqueles que conduzem aqui 0s produtos
que sdo fabricados a nivel global (Entrevistado Empresa 2).

O entrevistado afirmou que a Empresa 2 é constituida, de fato, por inovadores, mas 0s
inovadores que fazem a adocdo dos critérios sdo da empresa nos Estados Unidos, pois

Portugal tem uma expressdo muito pequena comparada com a dimensdo da empresa.

Segundo o entrevistado, a introdu¢do de um novo medicamento passa por varias etapas. Nao

51 T . ~ . . .
Para se ter uma idéia da nova dimensdo, a multinacional francesa que comprou a Empresa 2 possui em
Portugal 200 funcionarios e em nivel mundial cerca de 110.000.
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existe um modelo tedrico. Inicia-se por aquilo que é o contato com as autoridades do proprio
pais e depois por aquilo que é a sua sustentabilidade no mercado. A Empresa 2 interfere a
partir do ensaio clinico do pais (ou seja, do teste do medicamento nos pacientes locais). Antes
da comercializacdo do medicamento ha a preparacdo para o processo. Conforme informacées
concedidas, o lancamento de um medicamento no mercado prevé um prazo de trés a cinco

anos de antecedéncia.

O entrevistado salientou que quando ha ensaios clinicos em Portugal a area Médica da
Empresa 2 tem que ter uma expertise a altura para conseguir num pais monitoriza-los e dar
respostas satisfatorias se estivessem em qualquer outra regido do mundo. Ou seja, mesmo que
0 ensaio seja desenhado nos Estados Unidos em nivel mundial, a Empresa 2 tem que ter uma
resposta tdo assistida e de tanta qualidade como eles, efetivamente, fazem nos Estados
Unidos. Dessa forma, os recursos humanos representam o principal fator de diferenciacéo da

empresa.

[...] os nossos colaboradores tém que ser pessoas altamente especializadas
em particular na area das ciéncias [...] para perceber os contetdos daquilo
que é a eficacia e a tolerdncia desses medicamentos que ainda sdo muito
novos. Portanto sdo muito inovadores. Para que transmitam a seguranca aos
médicos. [...], temos pessoas com doutorado a trabalharem conosco, porque
queremos que eles falem a mesma linguagem (Entrevistado Empresa 2).

Com relacdo ao tamanho da empresa e a sua capacidade de inovar, o entrevistado observou:

Esta analogia que Ihe fiz que quanto maior é melhor, eu concordo que nao é
por ai que se vai ver. Minha opinido pessoal é que guando se passa de uma
empresa com a dimensdo da Empresa 2 para essa maior dimensao estamos
melhor... ndo é? Temos muito mais burocracia, mais processos que também
conduzem a uma maior burocracia, perdemos agilidade e perdemos aquilo
que se é possivel de fazer diferente de uma forma rapida, pois temos que p6r
na organizacéo a jusante e a montante (Entrevistado Empresa 2).

Com relacdo a estratégia da empresa, percebe-se uma forte dependéncia com relagdo a matriz.
Declarou o entrevistado: “Nds tentamos, basicamente, perceber em cada uma das pecas do

nosso puzzle se estamos alinhados com a empresa-mae” (Entrevistado Empresa 2).

Recursos humanos

Com relacdo as atividades de treinamento, de acordo com entrevistado, é promovida a
continuacdo da formacdo — ou seja, a formacdo continuada nas areas nas quais as pessoas

estdo inseridas. Ele ressaltou que a qualificacéo € a base de iniciagdo do processo.
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N&o ha um setor de recursos humanos ou uma pessoa especificamente responsavel para tratar
de questdes ligadas & gestdo de recursos humanos na Empresa 2. Uma empresa externa da
apoio no que tange a interpretacdo das politicas internacionais e ao modo como elas podem
ser disponibilizadas localmente. Porém, algumas atividades, funcGes e politicas de recursos

humanos desenvolvidas internamente foram elucidadas ao longo da entrevista.

Para a contratagcdo, o entrevistado observou que ha varios ciclos. Numa primeira fase, é
privilegiada a informacdo de proximidade, sem que para iSSO Seja necessario recorrer a
empresas especializadas em selecdo. O objetivo € encontrar pessoas com formacdo que
mesmo sem grande experiéncia, possam ser formadas dentro da empresa, a seu estilo. Cada
vez que se tornava necessario entrar em processos especificos, evoluia-se em patamares de
procura. Por exemplo, se para a construcéo de equipes era necessario um profissional sénior, 0
perfil de funcionério era selecionado por empresas especializadas. Cabe observar que, dado o
pequeno numero de funcionarios, todas as contratacbes sdo validadas pelo diretor geral

(entrevistado).

Apesar da necessidade de adoc¢do das politicas internacionais ditadas pela matriz (sobretudo
aquelas relacionadas a desenho organizacional e a orcamento), ha algumas acbes que sao
realizadas por iniciativa da gestdo local. Como politica de RH para envolvimento, o
entrevistado observou que se estimula que as pessoas ao longo do seu tempo na Empresa 2
sintam-se inseridas hum projeto e “que elas casem com esse projeto” (Entrevistado Empresa
2). Outro estimulo citado foi a participacdo em ac¢des que ddo proximidade, como “A melhor
empresa para trabalhar”. O entrevistado relatou que nos altimos dez anos a Empresa 2

candidatou-se duas vezes, ficando entre as dez melhores.

Isso une as pessoas. As pessoas estdo alinhadas. Ndo ha nenhum gestor que
consiga fazer a melhor empresa para trabalhar se ndo tiver o apoio de todas
as pessoas em sua base (Entrevistado Empresa 2).

A avaliacdo de 360 graus € realizada todos 0s anos, recurso citado como estimulo a interacéo.

O entrevistado apontou que é fundamental que as empresas definam muito bem seus objetivos

para que seus funcionarios possam atingi-los e ndo sejam “lunaticos”.

O que eu estou a dizer é totalmente surreal no mundo empresarial. Mas
tentava que as pessoas dentro da empresa tivessem o conceito de familia em
gue se pudesse efetivamente reconhecer este espago como espaco seu e que
se abstermos isso é como se tivesse um divorcio ndo litigioso. Que dizer que
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se saimos é amigavel. Ou seja, porque descobrimos vias diferentes
(Entrevistado Empresa 2).

A comunicagéo, a pessoalidade e o apelo emocional sdo privilegiados nas relagdes internas.

Por exemplo, na selecéo de recursos humanos, entrevistado notou:

Para mim, ndo tem a ver s6 com as qualificacdes. Alias, eu acho que tem
muito pouco a ver com as qualificagbes. Tem muito mais a ver com o
préprio individuo, com aquilo que vocé demonstra que quer fazer naquela
organizacao e seu estilo. Até a forma como vocé se posiciona numa reuniao
como essa (Entrevistado Empresa 2).
Quanto a resisténcias, o0 entrevistado apontou que sempre existem. A atual grande mudanga
que a Empresa 2 enfrenta é péssima (aquisicdo pela multinacional francesa). “Essa ndo € uma

mudanca para inovagéo; ¢ uma mudanga para ndo inovagao” (Entrevistado Empresa 2).

Competéncias

O modelo de competéncias descrito pelo entrevistado aproxima-se do modelo funcional
(conforme classificacdo sugerida por MERTENS,1996). A descri¢do das competéncias € feita
por area funcional. A alocacdo de pessoal era feita de acordo com as competéncias que se
inserissem no perfil que estava desenhado para aquela funcdo. E importante lembrar que a
descricdo das competéncias € feita por empresas externas especializadas. Porém, a alocacao
de pessoal, conforme entrevistado, e feita de maneira relativamente simples, talvez pouco
padronizada. O desafio é encontrar o individuo que possa se juntar a equipe e que possa

projetar os interesses dos gestores.

Em termos gerais, na Empresa 2 a inovacdo relaciona-se com a insercdo do produto
(desenvolvido pela matriz nos EUA) no mercado portugués. Os recursos humanos sao
decisivos nesse processo enquanto individuos com excelente formacdo e integrados com
desenvolvimento tecnoldgico realizado na matriz. Competéncias técnicas sdo altamente
valorizadas. Embora ndo exista uma area de RH na empresa e apesar da necessidade de
adocdo de critérios definidos pela matriz, a pequena dimensdo da empresa no pais e o perfil
do diretor geral permitem que as relacBes possuam certo vinculo emocional e uma maior
interacdo entre as pessoas, fatores que facilitam o alinhamento estratégico, o envolvimento e a

consequente inovacéo.
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4.3 Empresa 3

A Empresa 3 trata-se de uma companhia do setor de energia, figurando como o maior grupo
industrial portugués. Atua no setor elétrico, nas &reas de producdo, distribuicdo e
comercializacdo nos seguintes paises: Portugal, Espanha, Franca, Bélgica, Polénia, Roménia,
Estados Unidos e Brasil. Atua também no setor de gas na Peninsula Ibérica (Portugal e
Espanha). Possui a¢cdes negociadas na Euronext Lisboa (antiga Bolsa de Valores de Lisboa).
Foi criada em 1976, a partir da fusdo de 13 empresas que tinham sido nacionalizadas no ano
anterior, passando por algumas fases de reprivatizacio de 1997 a 2005.

A sede corporativa da Empresa 3 esté localizada em Lisboa, na qual encontra-se a Dire¢do de
Recursos Humanos, de que a entrevistada faz parte. Foi ela quem apresentou o sistema de
recursos humanos e 0s principais processos que integram todas as unidades de negocio da
companhia no que se referem a principios, politicas e praticas de RH, bem como a inovagéo.
A entrevistada atua na empresa ha vinte e sete anos, sempre no Departamento de Recursos
Humanos. Globalmente, a Empresa 3 possui mais de 12.000 funcionarios atualmente.
Somente em Portugal atuam cerca de 5.400 funcionarios. A entrevistada mencionou que em
Portugal esse numero ja foi de 23.000. Alem da privatizacéo, ela observou como causas dessa
dréstica reducdo: introducdo de novas tecnologias, sistemas de informacdo implantados,

racionalizacdo e otimizacéo dos processos.

Inovacédo

A Empresa 3 possui um segmento do negdcio, ou seja, uma area do negocio, para tratar
especificamente da inovacdo. Segundo a entrevistada, essa area trabalha diferentes temas de

inovacdo, numa vertente muito voltada para servigos e tecnologias.

Esclarece a entrevistada: “A inovacdo é intrinseca, ela faz parte. E natural, pois é sempre
perdurar e inovar. Gerir, mas tentando inovar” (Entrevistada Empresa 3). Nesse sentido, ela
afirmou que ha uma parte que tem a ver com a estratégia e outra que tem a ver com sugestdes

de melhoria feitas pelos lideres.

A incorporacdo dos programas implementados pelo Departamento de RH voltados para a

%2 Informacdes disponiveis na pagina da empresa na internet.
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inovacdo tem o objetivo “ndo sO de levar como também de trazer algo novo, capacitar as
pessoas, mas também trazer aquilo que elas tém para dar. Coisas muito boas, muito

interessantes” (Entrevistada Empresa 3).

A gestdo da inovacdo gerencial esta bastante ligada a implementacgdo dos planos de melhorias,
elaborados a partir das pesquisas de clima. A entrevistada afirmou que cada iniciativa acaba
por ser associada a uma questdo de gestdo da mudanga. A inovacgéo dificilmente consegue ter
sucesso em sua implementacdo se ndo ha envolvimento das liderancas, pois processo nao
passa sO por apresentar reunides; passa por “fazer sentir’: “quando fazemos sentir a coisa,

fica; caso contrario, vai com o tempo, fica mais superficial” (Entrevistada Empresa 3).

A comunicacdo da estratégia foi retratada como um dos principais elementos para a promo¢ao
da inovacdo na organizagdo. Outro elemento importante para a promocdo da inovacao e o
desenvolvimento de competéncias é a realizacdo de eventos em que as pessoas possam

compartilhar suas experiéncias:

Ensinar uma competéncia, o que faz no dia a dia para gue as coisas sejam
assim. A equipe, de uma forma continua, reconhece aquela competéncia
naquela pessoa (Entrevistada Empresa 3).
Segundo a entrevistada, essa € uma grande oportunidade de olhar para a prépria experiéncia e
de partilha-la com outros que estdo na equipe, pois, normalmente, algumas pessoas de carreira
constituem referéncia para os outros. “E um caminho pelo exemplo” (Entrevistada Empresa

3).

Todos trazem historias que sdo importantes para nés e que traduzem
momentos particulares de interagdo com a equipe. Isso foi trazido do Brasil.
Quando as contamos aos nossos pares, adquirimos um sentido inspirador da
ideia que era cada um sentar e falar sobre as sua experiéncia enquanto lider e
contar uma historia positiva sobre lideranca (Entrevistada Empresa 3).
A Empresa 3 possui programas de mobilidade. Assim, um funcionario pode passar um
periodo aprendendo e realizando atividades em diferentes areas ou em diferentes empresas do
grupo. H4, ainda, os programas de integracdo, a avaliacdo de desempenho e o planejamento
de pessoas e de sucessdo salientados como importantes atividades de RH para a promogéo da

inovacdo. Algumas mensagens sdo passadas de uma forma ludica, a partir de jogos e materiais
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de divulgacdo.>®

A entrevistada apontou ainda a avaliacdo por competéncias e a definicdo dos planos de
desenvolvimento individuais como importantes ferramentas de gestdo. O plano de formagéo é
elaborado a partir desse plano de desenvolvimento individual. Em épocas anteriores, chegou a
existir uma direcdo para tratar de formacdo de pessoal. Ja houve, inclusive, uma empresa de

formacéo.

Dentre os funcionarios das diferentes localidades e areas da Empresa 3 sdo selecionados
aqueles para comporem o quadro de liderancas os quais participam dos programas realizados
pelo Departamento de RH, para a promocdo de uma cultura de inovagdo e lideranca e,
principalmente, de comunicacdo e internalizacdo da estratégia da empresa. As pessoas que
compdem esse quadro sdo chamadas de “energizadores”. Sd0 como lideres que sustentam e
disseminam a estratégia da empresa entre os colegas e atuam em questdes ligadas a
incorporacgédo dos valores da empresa e as de crescimento. Quando ha mudanca no negocio,
sempre ha um programa cujo objetivo € disseminar 0 novo rumo da empresa. Como sao varias
empresas que estdo no grupo que compde a Empresa 3, & mesma mesa sentam-se pessoas de
diferentes niveis. A entrevistada salientou a necessidade de haver um alinhamento maior, para
ndo cultivar pequenos feudos, porque o que interessa € um alinhamento global, uma imagem

global. E é nessa perspectiva que trabalha o Departamento de RH, de forma corporativa.

Recursos humanos

De dois em dois anos promove-se uma pesquisa de clima organizacional, cujos resultados séo

alinhados aos objetivos da empresa.

O Departamento de RH atua numa dimensdo mais corporativa, na qual se aprovam muitas
coisas, existindo varios processos de recursos humanos especificos e uma area de inovacao.
Observou-se que o Centro Corporativo € o0 setor que area que esta mais proximo do conselho
de Administracdo corporativo. Nele sdo definidas as politicas e sdo promovidas as acdes no
sentido de alinhar todo o grupo em relacdo a essas politicas, reunindo varias direcbes. A

entrevistada citou dentre essas direcBes: analise de negdcios, andlise financeira,

** Durante a entrevista, foram apresentados os materiais, brindes, folderes institucionais com fotos dos
funcionérios, catalogo de a¢des de todas as melhores praticas de empresas do grupo e calendario de eventos e
atividades.
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desenvolvimento organizacional, regulagcdo e concorréncia, sustentabilidade e ambiente,
dentre outras. Ela observou que é fungdo do RH ajudar a encontrar ferramentas que permitam
implementar tais politicas e a acompanhar sua execucdo. Além disso, ela ressaltou que essa

seria a fungdo do Centro Corporativo da Empresa 3.

A entrevistada observou que na Empresa 3 as pessoas estdo sempre a procura de melhorar o
que ja existe e de encontrar novas solugcfes, novas ideias: “[...] queremos inovar, ser criativo
e, com isso, motivar sempre mais e mais as pessoas e aproxima-las daquilo que sdo 0s

objetivos do negdcio” (Entrevistada Empresa 3).

Nas empresas que fazem parte do grupo da Empresa 3 de menor dimenséo nédo se justifica ter
direcdo de recursos humanos, segundo a entrevistada. Ela revelou: “No6s costumamos dizer

que cada chefe é o auditor de recursos humanos de sua equipe” (Entrevistada Empresa 3).

Outra funcdo de RH salientada esta em criar a cultura para a inovacgdo. A entrevistada revelou
gue nos programas de desenvolvimento de liderancas ela percebe que “as pessoas sentem

mesmo isso, de que estdo contribuindo” (Entrevistada Empresa 3).

No que se refere a resisténcia, a entrevistada reconheceu que € natural a pessoa resistir a
mudanca. Ela afirmou que isso € um dos principais problemas, além de ser um desafio

interessante, pois estimula a encontrar as ferramentas.

Competéncias

Segundo entrevistada, 0 modelo de competéncias seguido é o comportamental.

A avaliacdo de competéncias é que define as linhas estratégicas de recursos humanos. Ela esta
vinculada a avaliacdo de desempenho, porém ndo conta para a distribuicdo de resultados. A
escala € qualitativa e vai desde o excepcional até o abaixo das expectativas. A avaliacdo é do
tipo 360 graus para todas as chefias em Portugal e a avaliacdo de pares é disseminada a todos
os colaboradores. As competéncias avaliadas sdo: compromisso organizacional, orientacao
para resultados, abertura a mudanca, iniciativa e melhoria continua, orientacdo para o cliente
interno e externo, trabalho em equipe, visdo estratégica e orientacdo para 0 mercado. A
competéncia de desenvolvimento e de lideranca de equipe se aplica as chefias ou a
funcionarios mais qualificados. Embora a avaliacdo de desempenho global ndo seja baseada

em competéncias, a entrevistada declarou que existe uma avaliagdo por objetivo, orientada
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para resultados, porém é necessario ter as competéncias certas para conseguir alcanca-los, e o

trabalho de Recursos Humanos é desenvolvido nessa direcdo. Nas palavras da entrevistada:

Nos funcionamos numa ldgica de centros de competéncia por temas de
especializagdo. [...]. As tarefas estdo relacionadas com atividades, com
projetos, com iniciativas, que sdo medidas, com 0s objetivos, que sao
avaliados, e os resultados. Mas, para conseguirmos bons resultados, temos
que ter boas competéncias (Entrevistada Empresa 3).

Além disso:

[...] nem tudo se esgota nos objetivos, porque eu tenho um conjunto de
objetivos. Mas, quantas vezes, surgem coisas que nao tém nada a ver com
meus objetivos. E, portanto, muita coisa estd além dos objetivos, que vao
para além das competéncias estratégicas de avaliar a atitude no seu conjunto,
a forma como eu agarro as coisas [...]. (Entrevistada Empresa 3).

Na Empresa 3, recomenda-se que ndo haja mais do que cinco nem menos do que quatro
objetivos. A avaliacdo de resultados, que sdo 0s objetivos do grupo, da empresa, e da éarea,
que tém caracteristicas mais transversais, diz respeito a um conjunto mais restrito de pessoas e
a distribuicao de resultados, caso a empresa venha a ter uma verba no final do ano relativo ao

exercicio do ano anterior para atribuir aos seus funcionarios como um prémio.

As competéncias ndo contam para a distribuicdo dos resultados, porque se espera que a
avaliacdo delas sirva de subsidio para trabalhar o seu desenvolvimento. Isso é feito para evitar
a tendéncia de se manipular alguns resultados, para que sejam ajustados em termos de
dinheiro e fujam da realidade. Espera-se tracar planos de desenvolvimento individuais e fazer
um plano de formacéo que responda as necessidades de desenvolvimento e a identificacdo de

gaps. Opinou a entrevistada:

Uma pessoa que apresenta bons resultados sem ter boas competéncias nao
aparece muito. Se tiver boas competéncias, tem que ser capaz de mostrar
resultados (Entrevistada Empresa 3).

Com base no Programa de Gestdo de Competéncias, é feito um balanco sobre onde o
funcionario estava e onde ele chegou. Este programa visa desenvolver competéncias. A
entrevistada ressaltou que ele ndo serve para promover ninguém na carreira, € Sim para
desenvolver ferramentas de estimulo para que os funcionarios agarrem novos desafios de uma

forma mais preparada.

A sucessdo é uma questdo critica para a Empresa 3. S&o identificadas as func@es criticas da
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organizagdo e sdo as funcbes para as quais se tem muita dificuldade em encontrar um
sucessor. A entrevistada advertiu que ndo sdo consideradas somente as funcbes de niveis
superiores, mas também as funcdes técnicas, porque ha funcbes Unicas que sdo adquiridas
dentro da Empresa 3 e s6 experiéncia e a informacdo fazem com que as pessoas estejam

nesses limites.

A Empresa 3 mantém uma Universidade Corporativa, na qual ha vérias diretrizes. Uma delas
esta destinada a desenvolver lideres e jovens considerados com elevado potencial ou elevada
capacidade técnica ou que podem vir a desenvolver competéncias de futuros lideres na
empresa. H& um programa de desenvolvimento que visa desenvolver competéncias em um

nivel superior em determinada faixa etaria de jovens.

Em suma, apesar de os dados referentes a inovacao levantados na Empresa 3 revelarem o vies
da area de RH, nota-se que o Programa de Lideranca e Comunicacdo da Estratégia é a
ferramenta que mais se aproxima de uma gestdo da inovacdo pela empresa — ou seja, de
criacdo de um ambiente ou cultura para inovagdo. Os eventos que permitem o0
compartilhamento de experiéncias e 0 programa de mobilidade entre empresas do grupo
também sédo fatores importantes para a promog¢éo da inovacao. A gestdo por competéncias e a

preocupacao com a sucessdo sao praticas criticas para o desenvolvimento da Empresa 3.
4.4 Empresa 4

O grupo do qual a Empresa 4 faz parte atua nos ramos de construcdo, conservacdo e
exploracdo, em regime de portagem®, compreendendo um conjunto de autoestradas (ou
rodovias). E uma operadora de autoestradas de Portugal fundada em 1972. Segundo dados
fornecidos em sua pagina na internet, € a segunda maior empresa europeia de autoestradas.
Desde 2000, vem diversificando sua intervencdo no que se refere a seguranca, protecdo do
ambiente e pesquisa aplicada ao desenvolvimento eletronico do sistema de cobranca de
portagens. Possui acdes cotadas na Euronext Lisboa. Detém em Portugal varias concessoes

rodoviarias e também possui investimentos nos Estados Unidos e Holanda.

O foco da pesquisa desta dissertacdo contempla uma empresa pertencente ao grupo da

* No Brasil, funciona um regime semelhante de concessdo, no qual a empresa contratada cobra tarifas ou
pedagios dos usudrios pela utilizagdo das rodovias.
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Empresa 4 que atua especificamente no ramo de inovagdo e desenvolvimento de tecnologias.
Como fonte de informacao® foi utilizada principalmente a entrevista concedida pelo gerente
de inovacdo, qualidade e meio ambiente, responsavel por fazer a gestdo do sistema de gestao
da inovagdo, o qual também colabora com a &rea de Desenvolvimento e com as outras areas.

Ele atua na empresa desde 2006.

A Empresa 4 responsavel por pesquisar, conceber, desenvolver, produzir, instalar e dar
suporte e manutencdo a todos 0s equipamentos, sistemas e servigos inteligentes de transporte
que suportam a operacdo e a exploragdo de autoestradas. Foi criada em 2009, com o objetivo
de assegurar as competéncias e atividades relacionadas a tais funcBes, acrescidas as
competéncias de gestdo empresarial a partir da fuséo da Direcdo de Inovacdo e Tecnologia do
grupo da Empresa 4 com outra empresa do grupo que atuava no setor de acesso eletrénico
rodoviario, em estreita articulagdo com o Centro Corporativo do grupo. No total, atuam 90
funcionarios. Na mesma estrutura, atuam ainda cerca de 40 funcionarios de empresas

parceiras. No grupo da Empresa 4, trabalham cerca de 2.000 pessoas.

Inovacéo

A Empresa 4 desenvolveu e mantém um sistema de gestdo de IDI (Investigacéo,
Desenvolvimento e Inovacdo), certificado desde 2007, com base no referencial NP
4457:2007%°, que contém os requisitos relativos & gestéo de sistemas de inovacéo. Segundo
entrevistado, a Empresa 4 foi uma das primeiras em Portugal a obter tal certificacdo. O
modelo de sistema de gestdo da inovacdo surgiu entre 2002 e 2003 na Empresa 4

anteriormente a certificacdo obtida.

Quanto ao fato de o ramo de atuacdo da Empresa 4 ser especificamente ligado a inovacéo, o
entrevistado ressaltou que essa distingdo do negodcio foi necessaria. Enquanto o negdcio do
grupo em si tem muito a ver com verbas muito mais elevadas, um negocio de base tecnoldgica
tem a ver com um volume de neg6cio menor. Consequentemente, o risco também é menor,

como explicou entrevistado. Ele relatou que as vezes surge alguma dissintonia, porque o

% Vale ressaltar as contribuicBes das informagdes obtidas no seminario realizado pelo presidente da Comisso
executiva da Empresa 4 no ISEG (Instituto Superior Técnico). Foi a partir desse primeiro contato que se tomou a
decisdo de incluir esta empresa nesta dissertacdo, devido a sua relevancia enquanto referéncia no pais quando o
assunto é inovacao, sobretudo nas midias.

% Norma portuguesa que determina os requisitos do sistema de gestdo de investigacdo, desenvolvimento e
inovagao.
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negdcio principal de uma empresa € um e o negdcio principal da outra é outro. O core
business do grupo envolve a gestdo de infraestruturas, enquanto o da Empresa 4 envolve a
competéncia tecnolégica. A Empresa 4 procura oferecer solugdes tecnolédgicas, ao passo que

0s proprios mercados-alvo, muitas vezes, sdo diferentes.

A Empresa 4 ndo trabalha exclusivamente para o grupo, atendendo também, cada vez mais,
outros clientes. Entrevistado ilustrou essa pratica como que se a Empresa 4 fosse um spin off
do grupo, mas que pelo fato de concentrar as competéncias tecnolégicas consegue fornecer
essas solugdes tecnoldgicas a outras concessionarias. Além disso, como eles tém

conhecimento de base tecnoldgica, conseguem arranjar novos fins para as suas funcoes.

O entrevistado apontou as relagdes externas com entidades governamentais, como a COTEC

Portugal®’, como fonte de informagBes importantes para a composicdo da gestdo do sistema.

Declarou o entrevistado: “[...] para fazer uma operacéo eficaz e eficiente, com reducéo de
custos, a parte tecnologica &€ muito importante” (Entrevistado Empresa 4). Reforgou que na
Empresa 4 os procedimentos sdo mais abrangentes do que 0 que esta proposto nos requisitos
da norma de certificacdo do sistema de gestdo da inovacdo, pois a inovagdo esta presente em
outras dimensdes. Segundo ele, a norma € muito focada na parte tecnologica e que sua légica
estd em ajudar a gerir a inovagdo. Além disso, a inovacdo pode ter impactos positivos ndo s
na empresa como também em um meio mais envolvente. Assim, o foco da inovagdo da
Empresa 4 € na inovacdo de base tecnologica. Porém, por ser mais abrangente, a empresa
busca direcionar suas acGes também no ambito da inovacdo organizacional. O entrevistado
argumentou que para fazer essa inovacdo de base tecnoldgica tem que haver o enfoque de

inovacdo organizacional, inovacdo em processos e inovacdo em marketing associados.
O entrevistado da Empresa 4 apresentou a seguinte definicdo de inovacéo:

Para nds, inovagédo é crescimento em contexto de mudanca [...] entdo, um
pouco a logica de que a nossa volta, 0 contexto esta sempre em mudanca.
Portanto, nés temos que adaptarmos a esse contexto inovando sempre, e a
forma de n6s conseguirmos adaptarmos € inovando [...] porque a inovagédo
tem que trazer valor para empresa (Entrevistado Empresa 4).

Ele ressaltou que o principal elemento para promover a inovacao esta no fator de haver forte

%" Associagdo empresarial para a inovagdo vinculada ao governo de Portugal. O presidente da Republica é o
presidente da Assembléia Geral desta associacdo.
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envolvimento da gestdo do topo. Além disso, argumentou que para criar valor tem que haver
processos e rotinas sustentaveis. Entretanto, essas tematicas sdo estudadas na area de Gestdo e
ndo na de Economia. O entrevistado lembrou que para gerar inovagao sdo necessarias base e
estrutura para que se consiga uma forma de materializar a criatividade e o desenvolvimento de
equipe. Acrescentou que para que seja sustentavel € preciso uma base sistémica, uma base de
processos por tras disso, para que ajudem, a partir de uma ideia, chegar a inovagao, a um novo
produto, a uma nova solugdo. “E isso tem um pouco a ver com a propria evolucdo das

préprias organizagdes” (Entrevistado Empresa 4).

A nogdo de sistema de gestdo da investigacdo, desenvolvimento e inovagdo traz consigo a
ideia de rede. Para o estabelecimento desse sistema, tem que haver uma defini¢cdo clara das
funcbes de cada um dentro da rede. O entrevistado esclareceu que a rede tem a ver com as
universidades, com os parceiros tecnologicos, e esta fortemente apoiado em desenvolvimento

de tecnologias.

O entrevistado explicou que inovacgéo traz valor para a empresa com a criagdo de valor interno
pela parte da eficiéncia operacional. As inovacdes € que permitem a reducdo dos custos da

operacao.

O retorno da inovacdo é calculado pelo valor atual liquido dos projetos. Eles é que
quantificam o vetor de inovacgdo que 0s projetos da Empresa 4 trouxeram para a 0 grupo. Isso
esta relacionado com a parte de investimento, com base nas informacdes concedidas. O valor
do projeto tem muito a ver com isso. O entrevistado ressalvou que, geralmente, ha uma
reducdo clara dos recursos humanos. Em alguns projetos, o calculo desse retorno € facil, ao
passo que em outros € um pouco mais dificil, pois sdo considerados apenas os beneficios
econdmicos e financeiros. Ele afirmou: “Os beneficios que temos de imagem isso ndo esta ali.

Os impactos dos nossos projetos sao para a sociedade em si”” (Entrevistado Empresa 4).

Foram mencionadas também outras formas de calculo da criacdo de valor pela inovagédo. Por
exemplo, o desenvolvimento do licenciamento de tecnologia estd sendo assumido pelos
parceiros, 0s quais pagam a Empresa 4 uma porcentagem e podem utilizar dada tecnologia no

projeto.

Segundo o entrevistado, a fase critica do processo de inovacao esta em sua implementacéo:

A componente de transformar uma ideia e implementar é muito importante.
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E nessa parte dos processos que é mais essencial. [...]. A maior dificuldade
do projeto estd em implementar as ideias que surgem (Entrevistado Empresa
4).
Tracar um ciclo da inovacdo é importante porque ajuda a aprender sobre aquilo que ja foi
feito anteriormente. H4 uma parte de vigilancia, de visdo, que tem a ver com scaning
tecnoldgico, como a parte de vigilancia tecnoldgica das solucbes que aparecem. Ha também o
processo de previsao/sinalizacdo de possiveis edi¢cdes de complemento tecnoldgico, de novas
tendéncias, por exemplo, sobre como vai ser a evolugdo daquela tecnologia em termos de

iniciar expedientes.

Anteriormente ja era feita muita coisa do que compunha os requisitos da norma, mas sua
orientacdo ajudou-os a organizar de forma sistematica suas acOGes. Havia a vigilancia
tecnoldgica e a andlise interna, mas ndo estavam sistematizadas. O entrevistado relatou que a
norma os ajudou mentalmente, em termos estruturais, a organizar todas essas areas. Se antes
estava um pouco disperso, Elas passaram a estar interligadas, de forma a fazer parte de um

todo.

Uma componente importante do sistema de inovacdo € a manutencéo. O entrevistado explicou
que a empresa é que faz a manutencdo dos equipamentos desenvolvidos, produzidos e
instalados por ela. Argumentou que até em temos de modelo de negocio isso € que faz

sentido.

E darmos assisténcia aos equipamentos que desenvolvemos, porque se
conseguimos além daquele processo de aprendizagem, conseguimos também
até em termos financeiros com um contrato de manutencdo garantir uma
entrada de dinheiro estavel ao longo dos anos para conseguirmos sustentar a
propria estrutura de custos (Entrevistado Empresa 4).

A analise interna é outro elemento importante, na medida em que permite a empresa fazer
uma autoavaliacdo do estado em que se encontra em termos de inovacdo. Sao varias as
dimensdes consideradas: de recursos humanos, de processos, de estratégia e de politica de
inovacdo. No que se refere a organizacao, ha os vetores ligados a criatividade e a capacidade
da organizacdo. Sdo pontos da norma que ajudam e que ddo algumas pistas. O entrevistado
apontou que a norma acaba por ser muito prescritiva, mas que, dessa maneira, ela acaba
dando uma ideia geral e indicando o que é necessario fazer e como a empresa pode

implementar a inovacao.

Apresentou-se durante a entrevista um pouco do projeto técnico-industrial. O relacionamento
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com outras empresas foi mais um elemento considerado importante para a inovagdo. Existe
um mapeamento das parcerias. Na pratica, foi desenvolvida uma matriz dessas parcerias, a
qual é avaliada periodicamente com base em um conjunto de critérios, por exemplo: se 0
parceiro cumpre com o0s requisitos, se a parceria obtém efeitos positivos na imagem da prépria
empresa e se ela tem uma participagdo ativa. Essa matriz transmite ideias sobre como fazer o
acompanhamento do trabalho desenvolvido pelos parceiros. Além disso, tenta-se seguir um
pouco a légica do trabalho em rede e levar as praticas para outras empresas ligadas ao
transporte em Portugal, tanto internamente ao grupo quanto externamente. O entrevistado
considera a Empresa 4 bastante aberta®®: “Faz parte da nossa cultura como empresa estarmos
abertos ao exterior e estarmos habituados a trabalharmos com funcionarios que ndo sdo s6 da
Empresa 4” (Entrevistado Empresa 4). Ele narrou ainda um pouco sobre como s&o

desenvolvidas as parcerias:

Nos, de alguma forma, ajudamos na fase inicial a ter trabalho. N6s temos um
contrato de um ano ou dois com eles, que permite em termos de cash flow e
depois vao crescendo, e ai arranjam outros clientes e vdo ndo mais
dependendo sé da Empresa 4 [...]. Isso também é bom para eles, bom para
no6s. Até em termos da nossa parte, se temos que reduzir o tempo de trabalho
que estamos a dar, ndo ficamos com peso na consciéncia que essas pessoas
depois figuem sem trabalho. Tendo outros clientes, é uma forma de irem
arranjando trabalho para seus recursos (Entrevistado Empresa 4).
O entrevistado citou como processos de base da Empresa 4: gestdo de projetos, gestdo do
conhecimento e gestdo dos resultados. Tais processos depois se materializam em outros
processos, que sdo mantidos em termos de gestdo interna, inclusive dos parceiros. Destacou
que boa parte dos funcionarios das empresas parceiras trabalha la com eles diariamente e
acabam sendo considerada recursos quase que como sendo da Empresa 4. Por isso, essa parte
de gestdo dos processos é muito importante para manter a ligacdao entre as empresas quando

ha picos de trabalho ou projetos especiais.

O fato de a empresa ser enxuta prende-se a necessidade de manter os custos internos fixos
menores. 1sso gera mais agilidade. Foram citadas algumas vantagens dessas parcerias para a
inovacdo. Parte dessas empresas parceiras trabalha para outros clientes e, da mesma forma,

promove sinergias entre a Empresa 4 e esses clientes. Como gestor, o entrevistado disse que

%% Logo ap6s a entrevista foi realizada uma visita nas instalacdes da Empresa 4. Evidéncias levantadas por
observagdo comprovam a interagdo existente entre a Empresa 4 e empresas externas parceiras. Funcionérios de
diferentes empresas atuam no mesmo ambiente dentro da planta, sem distingdo perceptivel.
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tenta-se ndo ser muito limitativo ou muito impositivo.

Cabe atentar para a inovagdo organizacional implementada na gestdo da empresa por meio das
parcerias e do trabalho em rede. Isso trouxe implicacfes em termos ndo somente de gestdo da
inovacdo, como também da gestdo das atividades da empresa em si quanto aos recursos

humanos e as competéncias:

E gerir o parceiro... que ¢ um pouco diferente do que gerir um fornecedor.
Temos uma relagdo mais proxima com eles, temos pessoas deles a trabalhar
conosco temos que gerir de uma forma um pouco diferente. [...]. E uma
gestdo muito baseada em projetos. Tem essa componente da estrutura
matricial, mas ndo de uma forma explicita (Entrevistado Empresa 4).
O entrevistado citou como principios base de uma rede de parceiros: foco no mercado, aposta
no conhecimento, aposta no capital humano, ideagéo, a inovagdo em rede e desenvolvimento
sustentavel. Tais principios orientam, de uma forma ou de outra, todo o sistema concebido. A
nocdo de se trabalhar em rede de inovacdo exige certa partilha de conhecimento, processos e

praticas que geram competéncias internas importantes para o negocio.

Outro ponto destacado foi a informalidade das relacdes. A facilidade de integrar as equipes foi
destacada como essencial para o processo de inovagdo: “E uma forma de acompanharmos a
operacdo deles. Eles também aprendem conosco, e nds aprendemos com as coisas que

estavam acontecendo na rua” (Entrevistado Empresa 4).

No que se refere a gestdo de ideias, ou banco de ideias, durante a entrevista foi citado, ainda
que muito brevemente, o programa de Estimulo a Geracdo de Ideias por parte dos

funcionarios que recebem um prémio de acordo com a ideia concedida.

Recursos humanos

Os recursos humanos, quando selecionados para trabalhar na Empresa 4 passam por uma
forma de treinamento, com o objetivo de se integrarem com os demais membros da equipe.
Isso foi apontado como necessario para que eles entendam a cultura, a forma como o trabalho
é feito e, também, para que possam compartilhar um pouco suas boas praticas. O entrevistado
narrou que “até em termos de gestdo de projetos, temos que passar um pouco aquilo que nos
consideramos as boas praticas e dizer o que nds fazemos bem. Temos essa transferéncia de

conhecimento” (Entrevistado Empresa 4).
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Anualmente definem-se as necessidades de uma célula. Depois, com base nisso, a area de RH
Corporativo faz um plano de formagdo. Apesar da importancia dessa formacéo, o entrevistado
anotou que as verbas para essa atividade sdo restritas. Vale destacar também que a Empresa 4
da formacdo aos demais funcionarios do grupo, orientando-0s sobre como operar com 0S

equipamentos desenvolvidos.

Interessante atentar para o fato de que, apesar de haver recursos humanos de empresas
parceiras atuando em conjunto com 0s recursos humanos internos, as politicas de RH
definidas pela Empresa 4 atinge somente estes Ultimos. Isso gera algumas distor¢bes. Por
exemplo, o préprio sistema de avaliagdo de desempenho do grupo ndo considera elementos
importantes que promovem o crescimento e o desenvolvimento da empresa, como o fato de
trabalharem em rede. As praticas da Empresa 4 sdo como se as pessoas que atuam nela fossem
iguais aos que estdo na area operacional do grupo — ou seja, nos pedagios. As praticas de

gestdo de RH para inovacao sédo mais especificas. O entrevistado acrescentou:

Claro que tem diferencas. Mas o fator inovagdo em termos dos recursos
humanos é um fator em alguns casos, mas ndo é um fator transversal. E pela
forma de trabalhar da equipe, ndo por politicas do grupo. Tem mais a ver
com politicas internas da Empresa 4, e ndo do grupo (Entrevistado Empresa
4).
A gestdo corporativa do grupo da Empresa 4 fornece algumas diretrizes estratégicas nas quais
ela precisa se enquadrar. Contudo, as acfes sdo orientadas muito mais pela forma como as
pessoas trabalham do que por uma defini¢do superior, pois tém mais a ver com 0S processos
internos e com as necessidades de trabalho que eles possuem. Para o entrevistado, em termos
de estratégia de RH, é mais facil e simples estabelecer a gestdo como um todo e permitir que

cada area tenha a sua estrutura do que adotar estruturas diferentes.

Ha alteracdes em termos de recursos humanos promovidas pela parte tecnoldgica no que se
refere ao desenvolvimento de novas fungdes e de novas exigéncias. Os processos internos, de
alguma forma, obrigam uma constante adaptacdo dos recursos humanos. Os recursos humanos
da Empresa 4 adaptam-se um pouco aos referenciais de inovacdo. O driver é diferente do
restante do grupo. O entrevistado ressaltou que se, na prética, é feita uma gestdo de uma
forma matricial, que tem a ver com a propria cultura deles. Embora tenha reconhecido que
trabalhar com estruturas muito rigidas ndo funcionaria, o entrevistado assumiu que todos estéo

dentro de um grupo que trabalha muito baseado na hierarquia.
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Na Empresa 4 ndo existe uma area de RH propriamente dita. As politicas sdo definidas pela
sede. A area de RH corporativa atua em parceria com a Empresa 4 quando o assunto se trata

da introducéo de uma nova tecnologia, e isso gera impactos em termos de recursos humanos.

A avaliacdo de desempenho esté ligada ao projeto e aos objetivos da Empresa 4. Se o projeto
obtiver sucesso, ele serd valorizado em termos da avaliacdo de desempenho. No caso da
pessoa ligada a inovacdo — ou seja, a projetos de inovacdo — se 0 projeto obtiver sucesso,
potencialmente, sua avaliacdo de desempenho crescerd. Embora na prética seja assim, o
entrevistado sugeriu que a avaliagdo de desempenho poderia ajudar a promover as
competéncias inovadoras dos recursos humanos. Estes seriam recompensados pelas
competéncias e poderia haver programas de formacdo, de desenvolvimento interno e de
acompanhamento. Atualmente, as competéncias ndo influenciam as metas e os objetivos

contidos na avaliagdo de desempenho. Baseiam-se muito mais nos resultados.

E um facilitador para a inovacgéo ter pessoas competentes e qualificadas a trabalharem na
empresa. O entrevistado explicitou que, muitas vezes, a pessoa tem a intengéo, a iniciativa, a
formacdo e consegue articular, fazer algum processo de inovacdo. Outro facilitador apontado
pelo entrevistado tem a ver com o sistema de formacao interna, que ajuda a estabilizar mais 0s
processos de inovacao, embora considere que a gestdo de projetos poderia ser melhor. Em
termos de cultura da inovacdo, o0 entrevistado relatou que as pessoas tém sorte de o
relacionamento ser muito informal entre si, pouco hierarquizado. De alguma forma, parece
que é bem articulado na Empresa 4. Além disso, destacou o fato de a propria gestdo de topo

ser muito aberta.

Quando questionado acerca da existéncia de resisténcias, o entrevistado salientou que isso
sempre ocorre, mas que na area de Inovacdo ndo hd muita, porque a estrutura é muito mais

horizontal. N&o € tdo hierarquizada como em outras areas do grupo.

Competéncias

No que se refere as competéncias, o entrevistado observou que na Empresa 4 o foco
predomina nas competéncias mais técnicas. Ele atentou para a questdo da prdpria necessidade
de os negocios promoverem as competéncias. As competéncias de gestdo e de gestdo de
projetos de inovagdo surgem como agregadas a essa componente técnica. Como exemplo,

citou que ha alguns anos a empresa promoveu um programa de formagdo em termos da gestdo
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de projetos. Ele declarou que na gestdo de projetos ha a gestdo de conflitos e a gestdo de
reunides, que sdo competéncias que tém a ver mais com as ciéncias humanas e relacionais, ou
seja, soft skills, que também séo importantes. Ele ressaltou que surgem necessidades nesse
nivel, salientando que quando se vai fazer a gestdo de um projeto tecnoldgico espera-se que

ele tenha um impacto positivo.

A gestdo e a definicdo das competéncias partem do planejamento estratégico. Existe um
enquadramento, ou seja, uma ligacdo das grandes linhas estratégicas com o trabalho realizado
pela Empresa 4.

O entrevistado explicou que nos dez primeiros anos, 0 grupo estava muito mais focado na
criacdo de estrutura e de competéncias de base. Ele advertiu que a gestdo da inovacdo o0s
ajudou a olhar um pouco para os proximos dez anos. A partir dai, comecaram a ganhar
competéncias na gestdo da mobilidade e nas outras areas também, mas reconhece que isso
ainda é pouco diante do que eles acreditam que podem evoluir. O negécio do grupo passou da

gestdo da infraestrutura para a gestdo da mobilidade, que é um conceito mais amplo.

O modelo de competéncia foi desenvolvido internamente, direcionado para a inovacgdo. Todos
0s processos sdo elaborados seguindo essa nocdo do ciclo da inovacdo, de se considerar 0s
inputs externos. O entrevistado ressaltou que o modelo de inovacdo segue uma abordagem
muito de desenvolvimento do produto, de negdcio e ndo tanto a parte de recursos humanos.
Vale lembrar que as outras areas do grupo sdo muito ligadas as profissdes. “A componente
estrutura hierarquica e funcional é que faz mais sentido e é fundamental” (Entrevistado

Empresa 4).

Algumas competéncias sdo desenvolvidas internamente e potencialmente. Até podem arranjar
novos negocios e também gerar vantagens. Essa criacdo de competéncias esta na propria
estratégia da Empresa 4. Por exemplo, o entrevistado apontou as boas praticas de inovacao
gue podem, de alguma forma, ajudar a promover préaticas nesse sentido nas outras areas do
grupo. Ou seja: “ser um exemplo de boas préaticas em inovagéo, trabalho em rede de uma

forma a sermos um exemplo dentro das outras areas do grupo” (Entrevistado Empresa 4).

Em termos gerais, na Empresa 4 ha uma noc¢ao de sistema de inovacdo em rede mais madura e
estruturada. A estrutura em rede traz implicagGes positivas em termos de formacdo de

competéncias ligadas & inovacdo na organizacdo, sendo essa propria estrutura, ou forma de
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trabalhar, inovadora em si em termos de gestdo dos processos internos e de criagéo de valor.
A inovacdo faz parte da estratégia e do proprio core business da empresa. A gestdo de
recursos humanos confunde-se um pouco com a gestdo das parcerias, sobretudo na definigéo
do papel de cada um no sistema, e com a avaliacdo de desempenho. Ha uma estrutura fixa,
que determina as competéncias centrais ligada a gestdo da rede, mantida de forma enxuta e
financiada pela receita que provém do ciclo de manutencdo da tecnologia desenvolvida e
implementada pela Empresa 4. Nesse sentido, a Empresa 4 passa a ser exemplo de praticas
para outras areas do grupo, tornando-se um referencial de competéncia a ser seguido. Ou seja,
as competéncias complementares sdo potencializadas pelo neg6cio da Empresa 4, que é a

inovagao em si.
4.5 Empresa 5

Na Empresa 5 séo fabricadas aeronaves para os segmentos da aviacdo comercial, da aviacéo
executiva e da aviacdo de defesa. Fundada em 1969, com capital misto e controle estatal
brasileiro foi privatizada em 1994. Sua sede localiza-se em S&o José dos Campos, no estado
de S&o Paulo, Brasil. Foi a primeira unidade a ser construida. A area de construcdo da sede
fica ao lado do campus do entdo Centro Tecnico de Aeronautica, atualmente Departamento de

Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial (CTA), onde funciona o setor de P&D da empresa.

A empresa possui cerca de 17.600 funcionarios em unidades do Brasil, Estados Unidos,
Europa (Franca e Portugal) e Asia (Singapura e China). E a terceira maior empresa de aviagio
civil do mundo. Possui trés certificacdes: 1SO 9001, 14001°°e OOHSAS 18001.%*

O diretor das relagbes externas na Europa foi o responsavel pelo fornecimento das
informacGes sobre a inovacdo na Empresa 5. Apesar de a empresa ser de nacionalidade
brasileira, o0 entrevistado € de nacionalidade portuguesa e atua diretamente na negociacao e
construcdo da nova unidade da Empresa 5, a ser instalada em Evora, Portugal. Ele trabalha
diretamente na area de politicas publicas na Europa, Africa e Oriente Médio e esta na empresa
desde 2005.

A sede da Empresa 5 na Europa esta localizada na Franca. Esta unidade tem foco nas areas de

% Gestdo da Qualidade.
% Gestdo Ambiental.
8! Gestdo da Satde e Seguranca do Trabalho.
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vendas para a aviagdo comercial executiva, no suporte ao cliente, na administracdo, na
tecnologia da informacdo, na comercializacdo de pecas e na reposicdo a frota de aviagdo
comercial, na aviacio de defesa e na aviagio executiva na Europa, Oriente Médio e Africa.

A histéria da Empresa 5 em Portugal iniciou-se em 2005, com o processo de privatizacdo de
uma empresa fundada em 1918, localizada em Alverca, cuja area de atuacao era a manutengdo
de aeronaves. Desde entdo, esta empresa passou a compor a estrutura global da Empresa 5.
Atualmente, além das atividades de manutencdo, reparo e revisdo geral de aeronaves, de
motores, de avibnicos e de acessorios, também responde pela modernizacdo, modificacdo e
integracdo de aeronaves e pela fabricagdo e montagem de componentes e estruturas de

aeronaves.®

Em 2008, a Empresa 5 anunciou a decisdo de construir de duas novas unidades em Portugal.
Ambas serdo localizadas na cidade de Evora. Uma unidade atuara na fabricagio de estruturas
metélicas usinadas e a outra em conjuntos em materiais compostos. Segundo informacoes
disponiveis na pagina da internet da empresa, a localizagcdo dessas unidades na cidade de
Evora resultou de criteriosa avaliacdo, que incluiu diversos fatores, como o potencial acesso a
méo de obra qualificada, infraestrutura logistica e existéncia do Parque da Inddstria
Aeronautica, localizado proximo ao aeroporto municipal. Durante entrevista, foi revelado que
existem projetos de P&D na Europa que vao ser desenvolvidos por pessoas de Portugal

também.

Inovacédo

Na opinido do entrevistado, criacdo da Empresa 5 ndo surgiu de uma oportunidade de
mercado, mas de uma politica em que o primeiro foco foi a formacdo de recursos humanos
orientados para as atividades de inovacéao e de desenvolvimento de novos produtos no setor. A
Empresa 5 manteve essa dindmica muito apoiada e alavancada sempre pelo Instituto
Tecnologico Aeronautico (ITA) e pelo CTA. O ITA muito para formar engenheiros, mestre,
doutores; e o CTA, para os projetos de P&D por meio de projetos em cooperacdo e da

migracao de pessoas, sempre constante, para o desenvolvimento desses projetos.

O histérico da inovacdo na Empresa 5 confunde-se com sua prépria concepcdo, segundo o

82 Informacdes disponiveis na pagina da empresa na internet.
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entrevistado. O governo brasileiro tomou a decisdo de criar uma capacidade aerondutica no
pais. Mas isso s6 veio a materializar-se em 1950, quando, por meio de um convénio com uma
universidade dos EUA, formou-se o Instituto Tecnoldgico Aeronautico. Na década de 1960,
no Centro Tecnoldgico da Aeronautica do Brasil, deu-se inicio ao desenvolvimento de
projetos de inovacao e de projetos de P&D ligados a Aeronautica. Isso levou — com o apoio
de alguns engenheiros experientes, alguns inclusive vindos da Europa e dos EUA — a um
grande resultado, que foi voar o primeiro avido desenvolvido pelo ITA, em 1968. Foi o que
mais tarde deu origem ao primeiro produto da Empresa 5.

O que n6s temos aqui foi a criacdo da Empresa 5. Surge de um esforco de
inovacdo anunciado a decisdo de politica pablica nos anos 40, cujo primeiro
foco foi desenvolver uma estrutura de recursos humanos ligados a inovacéo,
criar uma rede de pessoas que tinham conhecimento e que orientaram esse
conhecimento no sentido de um objetivo que foi na altura fazer voar um
protétipo. Depois, o governo brasileiro tomou a decisdo de comprar esse
avido. Fez uma encomenda de setenta avides, e era necessario criar uma
empresa para fabricar esses 70 avides para entregar ao governo brasileiro, a
Forca Aérea Brasileira. E dai se criou a Empresa 5. (Entrevistado Empresa
5).

O entrevistado observou que uma tecnologia para entrar num avido pode demorar quinze

anos. Saber quais sdo as tecnologias la na frente que vdo amadurecer para entrar no avido €

um dos maiores desafios.

O entrevistado argumentou: “Inovacdo é fazer avides que aportam algo de novo, mas que o
cliente quer comprar” (Entrevistado Empresa 5). Ele citou um caso no passado, quando nédo
houve mercado para os avides fabricados. Eles eram novos, tinham muita tecnologia nova, 0s
engenheiros adoravam, mas ninguém os comprou. “Como a concorréncia fazia mais barato,

por varias razdes, ninguém os comprou” (Entrevistado Empresa 5).

Uma inovacdo em gestdo que foi fundamental para a inovagdo dentro da Empresa 5, para o

entrevistado, foi a privatizacdo, em 1994. A inovacao estava em

[...] conjugar o talento, a massa no bom sentido, os ativos fantasticos que
existiam em termos de talento que veio do treinamento do ITA e do CTA
com uma atitude gerencial mais orientada para o cliente (Entrevistado
Empresa 5).
“A Empresa 5 era uma empresa estatal que estava a falir.” (Entrevistado Empresa 5). Por isso,
uma das grandes inovacdes organizacionais foi a reorientacdo da engenharia em direcionar o

que se sabia fazer para o que o cliente queira comprar, apontou o entrevistado. Dai, deu-se a
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entrada da Empresa 5 num novo mercado, com um produto que fazia parte de um nicho
diferenciado. O entrevistado narrou que de repente a empresa conseguiu 50% desse mercado,
porque apostou todos 0s recursos que possuia no desenvolvimento desse novo avido. Buscou-
se um foco completo nesse avido para entrar nesse mercado. Segundo o entrevistado, 0

principal elemento que promoveu essa mudanca de atitude foi a privatizacéo.®

A maior parte dos esforcos de inovagdo na industria da qual a Empresa 5 faz parte €
incremental. Nessa industria, como o perfil da empresa é um pouco conservador, “ndo
podemos experimentar coisas loucas nos avifes” (Entrevistado Empresa 5). O entrevistado
esclareceu que a industria, por questdes de seguranga, deve ser mais conservadora, por isso 0

fato de as inovacOes serem geralmente mais incrementais.

Outra diferenciacdo com relacdo ao conceito de inovacdo que o entrevistado revelou esta
dentro das préprias areas da empresa. Ele explicou que a necessidade de inovar na aviacao
comercial tem alguns aspectos diferentes da area de engenharia ou da area de operacOes
industriais. A gestdo industrial tem que produzir de uma forma orientada para o mercado,
reduzindo o custo, para manter a competitividade, ao passo que a area comercial deve pensar
nas melhores formas de vender ao cliente e nas melhores praticas para manter um bom
suporte ao cliente, para, a partir dai, ajustar, mas mantendo sempre a inovacao no sentido lato.
Ou seja, “como um valor” (Entrevistado Empresa 5). “E a inovacéo ai tem que ser pensar
sempre de que forma podemos fazer as coisas diferentes que agregue mais valor para o cliente

e que reduza o0 nosso custo” (Entrevistado Empresa 5).

O entrevistado advertiu que na apresentacao institucional da Empresa 5 duas areas grandes de
investimento em inovacdo sdo apontadas: a de inovacdo em produto; e a de inovacdo em
processo. Os investimentos na area de P&D sdo pensados em termos de se saber quais vao ser
0s novos produtos que irdo garantir sua vantagem competitiva. Entretanto, ao mesmo tempo, €
importante ter em mente que o processo industrial de producdo de avides € complexo e exige

sempre investimentos e procura de novas ideias.

Uma das principais ferramentas gerenciais que envolve a questdo da inovacdo e a da busca de

formas de fazer as coisas € o Plano de Acdo, aplicado a maior parte dos funcionarios, que

“S6 privatizacdo da Empresa 5 d4 uma sequéncia a uma tese de doutoramento. E uma histéria incrivel”

(Entrevistado Empresa 5).
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também serve como metodologia de avaliagdo de desempenho. O lider, no caso, faz a
avaliacdo do Plano de Acgéo e chega ao resultado. Este resultado afeta o prémio, que tem a ver
com a distribuicdo dos resultados para os empregados. O entrevistado salientou que cada
funcionario, dentro do seu Plano de Acdo, tem que ser capaz de identificar o que vai fazer e
ser um sponsor desse processo. O Plano de Acdo é pactuado todos os anos com a chefia e é

sempre focado no resultado.

H& outro programa, este de maior alcance, sobretudo para a area produtiva, que funciona
também como ferramenta para a promocéo de inovacao. Envolve o aumento de produtividade
de revisdo de processos da empresa que foi langado em 2007. De acordo com informacoes
concedidas pelo entrevistado, foram contabilizados cerca de cinquenta e trés milhdes de

dolares em economia a partir da implantagdo desse programa.

E esse programa, através das metodologias lean, metodologia kaisen, tem
nos levado a um processo de certificacdo de célula, célula prata, bronze e
ouro, que tem a ver com o amadurecimento dessas praticas muito ligadas a
melhoria da produtividade e a inovagdo em toda a area da empresa. [...]. E,
no fundo, é um programa que ajuda as pessoas, incute nas pessoas, ha
empresa, a capacidade de questionar os problemas, de antecipar 0s
problemas e resolver os problemas em equipe (Entrevistado Empresa 5).
O desenvolvimento desse programa recebeu a ajuda de consultorias externas. Segundo o
entrevistado, a empresa comegou a crescer muito e posicionar-se no mercado internacional.
Por isso, foi importante fazer uma revisao dos processos, ter a certeza de que 0S processos
estavam enxutos para 0s novos tempos de grande concorréncia que a empresa iria enfrentar e
ja estd enfrentando. A implantacdo desse programa também esteve associada a entrada do

novo CEO, que permanece até hoje.

Com relacdo a avaliacdo das metas e aos objetivos esperados com a inovagao — ou seja, com
relacdo aos indicadores de inovacdo, como ela € medida — apontou-se que ha gastos
financeiros que a empresa consegue medir. E possivel perceber que as pessoas estdo fazendo

as coisas de forma diferente e que a empresa enxugou onde poderia enxugar.

Uma narracdo do entrevistado explica o processo de implantacdo de uma inovacdo no

negocio:

Quando é uma area nova... isso acontece muito dentro da nossa indlstria...
vamos para dentro de casa e dizemos: Qual é 0 nosso nivel de conhecimento
sobre essa &rea? Temos conhecimento suficiente para pensar em integrar
essa tecnologia num produto novo, adaptar um produto que nds ja temos?”.
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Se tem, é um cendrio. Se ndo tem, por exemplo... ah... para pegarmos esses
assuntos novos nos precisamos trabalhar mais em rede com o exterior.
Entdo, temos que ter equipes que entendam de projetos de fomento de P&D
na Europa, equipes que entendam... manter essa rede e essa flexibilidade
para absorver uma nova area de conhecimento da qual ainda ndo estamos tdo
familiares (Entrevistado Empresa 5).

Foi apontada a necessidade de se criar redes de inovacgédo e de contato, trocando informacéo

diariamente. Estar inserida em redes e em projetos internacionais de P&D também foi citado

como muito importante para inovagéo.

O treinamento de pessoas, a preparacdo de pessoas para desenvolver projetos e a formacao
para atuar na area de Aeronautica estdo associados ao ITA e ao CTA. O grande processo de
inovacdo com essas entidades, segundo o entrevistado, é, no fundo, circular pessoas entre as

instituicoes.

Recursos humanos

A Empresa 5 desenvolveu algumas funcGes em termos de recursos humanos capazes de
permitir responder a essa demanda de inovacdo. Um exemplo foi a criacdo de um programa
interno reconhecido pelo Ministério da Educacdo brasileiro, com duracdo de 18 meses, em
que um engenheiro com perfil de frente participa de uma formacéo teorica e pratica. Quase a
metade dos professores que atuam nesse programa € proveniente do ITA. A motivacdo da
criacdo desse programa foi a falta de engenheiros aeronauticos para atender a demanda da
Empresa 5 a altura. “O Brasil ndo gerava o numero de engenheiros suficiente. Foi preciso
num trabalho com o Ministério da Educacdo encontrar um programa que permitisse fazer

iss0” (Entrevistado Empresa 5).

No final desse programa, 0 engenheiro normalmente é contratado para atuar na Empresa 5,
integrando as equipes, muitas vezes, como lideres, seja de desenvolvimento tecnoldgico, seja
em outras areas. O entrevistado observou que durante esse periodo de 18 meses o treinamento
era orientado para a industria e, sobretudo, que era um treinamento muito orientado para as
rotinas de inovacdo. Muitas vezes, esses engenheiros trabalham em conjunto para desenvolver
um novo conceito de avido ou um novo produto dentro da industria aeronautica. E importante
lembrar que elas sdo selecionadas ja por possuirem uma atitude favoravel a inovacao. Depois,

por treinamento interno e por meio de praticas, passam seus conhecimentos aos colegas.

O entrevistado ressaltou que esse programa de formagéo vinculado ao Ministério da Educagéo
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e os demais programas citados (Plano de Acdo e Certificacdo de Células) constituem as
rotinas essenciais, nas quais a Empresa 5 busca orientar as a¢des voltadas para inovagao e,

sobretudo, gerar uma atitude para inovagdo. Contudo, advertiu que

[...] nés temos os instrumentos. Acho que é importante as pessoas, as
chefias, saberem cooperar, entenderem o que é preciso fazer, o que gosta de
fazer, enfim, e usar o Plano de Acdo para ter o alinhamento que a empresa
precisa € 0 que mais motiva a pessoa. NOs temos 0s instrumentos. E,
sobretudo, uma questdo de usarmos... Agora, a correria € muito grande, a
pressdo é muito grande (Entrevistado Empresa 5).

Outro aspecto que se torna muito importante na questdo da inovacdo e dos RH € a captacdo de

pessoas. Hoje, é muito importante para Empresa 5 atrair pessoas e talentos onde ela esta

localizada.

O vice-presidente da Empresa 5 atua na area de pessoas, sustentabilidade e relacGes
internacionais. As diretivas para as politicas de desenvolvimento de pessoas dentro de cada
area partem dessa Vice-presidéncia. O vice-presidente tem a responsabilidade de promover o
desenvolvimento de pessoas. E isso, conforme entrevistado, agrega toda a politica de recursos
humanos e toda a estirpe de préaticas, que tém como principal objetivo manter forte e firme

uma rede de talentos que lhes permita desenvolver novas solucdes e novos produtos.

Dentro das varias areas ha pessoas no Departamento de RH. Elas garantem que as operacdes e
as acdes dentro de cada area estejam alinhadas com as diretivas macro da companhia. Entéo,
elas buscam a matriz de competéncia e a folha de remuneracdo para analisar se tudo esta
dentro do que € aceitavel: o tipo de contrato, se o tipo de contrato vai ter alguma diferenca,

etc.. Alem disso, hd uma pessoa de RH que esta ligada com uma pessoa de RH no pais.

Apesar de ndo haver uma politica diferenciada para tratar dos recursos humanos relacionados
a inovacdo, o entrevistado alegou que € necessario reter esses talentos. Para ele, € evidente
que hoje a inddstria da qual a Empresa 5 faz parte é muito competitiva. “H& uma briga
enorme pelo talento” (Entrevistado Empresa 5). Entdo, € preciso remunerar as pessoas de
forma que elas estejam felizes com as condicdes que tém. Ndo s6 com o salario, mas pelo

desafio. Nas palavras do entrevistado:

[...] acho que a caracteristica mais importante na organizacdo ¢ manter a
adrenalina, a vontade de questionar o que é feito, como é que n6s podemos
fazer o que fazemos de uma forma diferente a cada dia e haver um incentivo
para isso e nunca relaxar. E claro que as pessoas devem gostar muito do seu
trabalho. Esse processo tem a ver com alegria, ndo na presséo, ndo no medo,
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mas tem a ver com alegria, com orgulho, com um brilho no que fazemos. E a
empresa tem que orientar a cultura nesse sentido, para que a pessoa sinta
uma pressdo, mas também um gostinho de ser capaz de gerar um resultado
melhor, fazer mais com menos. 1sso é mais importante. Se a empresa relaxa,
€ muito perigoso. Se vocé pegar as empresas, as organizagdes mais ligadas
com o governo, com o estado, ai a coisa relaxa um pouco mais e é preciso
cutucar para colocar o desafio (Entrevistado Empresa 5).

Além do Plano de Acdo, outra metodologia de avaliacdo é a avaliagdo 360 graus. Cada
empregado da Empresa 5 é avaliado pela sua equipe, pelos seus pares e pela sua chefia. Uma
das perguntas do questionério de avaliacdo tem a ver com a busca de novas formas de fazer as

coisas melhor. Para o entrevistado, saber o que os pares acham também é muito importante.

Para além das ferramentas colocadas, o entrevistado expbs que o que facilita a inovacdo é a
atitude das pessoas. A Empresa 5 faz parte de uma industria que, pela sua natureza, € muito
inovadora. As pessoas agregam conhecimento, querem estudar mais, querem aprender mais
sobre materiais, aerodindmicas, suas areas. Enfim, querem saber e tém o orgulho de mostrar
que sabem mais. “Isso € muito positivo, € muito proprio nessa industria” (Entrevistado
Empresa 5). De acordo com ele, o aprendizado é permanente e a atitude para aprender €
permanente, e isso facilita. O que facilita menos é o ambiente concorrencial, pois a

concorréncia é muito grande, na opinido do entrevistado.

Importante registrar uma parte da entrevista em que o entrevistado afirma que se espera que se
tenha “pessoas para que, se aparecer alguém que dé um salario melhor, essa pessoa consiga,
mesmo que ganhe um pouco menos, pesar entre 0 que ganhe e o desafio que tem”

(Entrevistado Empresa 5).

Com relacdo a resisténcia, o entrevistado reconhece que hd. Mas o importante € que ocorra
uma resisténcia construtiva. As pessoas tém naturalmente a posi¢do de se defender quando

questionadas sobre a forma como fazem as coisas, segundo entrevistado.

Competéncias

O modelo de competéncias da Empresa 5 é pautado nas competéncias técnicas. Com base no
um recrutamento, é desenhado o perfil do funcionério e das fungdes ele deve desempenhar.
Em Gltima instancia, toda a gestdo, seja de competéncias ou de resultados, acaba por ser
definida a partir do Plano de Ac¢do. Se no fim o resultado ndo aparece, a chefia tem que

analisar se recrutou a pessoa errada ou se ha falta de treinamento.
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A estratégia da empresa gera consequéncias para 0 modelo de competéncias. No momento em
que sdo definidos os rumos e as agdes a tomar, sdo estabelecidas as competéncias a serem
desenvolvidas. De outro lado, o entrevistado argumentou que, & medida que se reforcam a
informacao e o conhecimento, 0 que se traduz em geracdo de competéncias, isso influencia a
estratégia pela identificacdo de oportunidades e ameacas, 0 que leva também a revisdo da

matriz de competéncias.

Apesar de determinada época a capacitacdo de pessoal, ou a falta de pessoal qualificado, ter

sido um problema, entrevistado declarou:

Em relagdo a capacitacdo das pessoas, eu nunca ouvi alguém na Empresa 5
dizer: “ndo temos especialistas nessa area ou naquela. Ndo temos pessoas
preparadas”. N&do, tem sempre alguém que estd informado, que, enfim,
podem levar uma reforcada em termos de treinamento. Mas acho que isso é
um ponto muito forte que, felizmente, nés temos. N6s temos muito vinculo
com ITA e dentro de toda a politica de RH, se a pessoa ndo é expert, pelo
menos alguém que esta no caminho que pode receber um treinamento e pode
se tornar um expert (Entrevistado Empresa 5).

Resumidamente, a inovagao na Empresa 5 esta bastante relacionada com a estreita ligacdo que
ela possui com as entidades de formacdo e pesquisa especializadas na industria em questao.
Os programas de revisdo de processos, 0 Plano de Ac¢éo, vinculado ao resultado da empresa, e
0 Programa de Formacdo de Especialistas foram apontados como as principais ferramentas
para a promogéo da inovagdo na empresa e de uma atitude para inovacdo nas pessoas. O Plano
de Acdo vinculado ao resultado é uma ferramenta importante para gestdo de competéncias. O
fato de haver uma Vice-Presidéncia para tratar da politica de desenvolvimento de RH na
empresa e a concorréncia acirrada na indastria também foram fatores considerados relevantes

para estimulo a inovacao.
4.6 Empresa 6

No Brasil, a Empresa 6 ¢ uma holding que detém investimentos no setor de energia elétrica,
consolidando ativos de geracao, distribuicdo e comercializacdo. Esta presente no segmento de
geracdo em seis estados — Espirito Santo, Mato Grosso do Sul, Tocantins, Ceara, Santa
Catarina e Rio Grande do Sul — e no segmento de distribuicdo em dois estados: Sdo Paulo e

Espirito Santo.

A Empresa 6, localizada no Brasil, é de origem portuguesa e faz parte do mesmo grupo da

Empresa 3, descrita anteriormente. A entrevista realizada na Empresa 3 ocorreu na sede
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corporativa do grupo em Portugal. Assim, para evitar repeticbes com relacdo as caracteristicas
do grupo do qual a Empresa 6 faz parte, serdo descritas a seguir as informacdes referentes a
sede da Empresa 6, localizada em Sdo Paulo, Brasil. A gestora de projetos de
desenvolvimento organizacional e consultoria interna foi a pessoa entrevistada, a qual é de

nacionalidade brasileira e atua na Empresa 6 em S&o Paulo desde 2008.%

O inicio das operacGes da Empresa 6 no Brasil deu-se de 1996, a partir da participacao
acionaria e das aquisicGes de empresas do ramo localizadas em diferentes estados brasileiros.
Em 2000, foi feita a criagdo da Empresa 6 no Brasil, dando-se inicio a construcdo de uma
termelétrica, em parceria com a Petrobras. Em 2005, foi realizada a abertura do capital da
companhia com a oferta publica de a¢des no Novo Mercado da BM&F Bovespa.

Atualmente, sdo 2.500 funcionarios atuando na Empresa 6 no Brasil.

Inovacéo

Em Séo Paulo, hd uma area especifica para desenvolver a inovacao, juntamente com questdes
relacionadas a sustentabilidade, tratada como area de inovability (termo criado pela empresa).
O fato de essas areas trabalharem em conjunto revelou-se como um reposicionamento
estratégico. A entrevistada explicou que ja havia uma area de sustentabilidade ligada ao
Instituto que abordava as dimensdes vinculadas a responsabilidade social e ao voluntariado da
Empresa 6. Durante a entrevista, destacou-se a importancia de se concentrar também na
questdo de “[...] sustentabilidade de inovacdo, de sustentabilidade para o negocio”
(Entrevistada Empresa 6). Entdo, pensando nisso, foi feita uma nova configuracdo, uma
revisdo na estrutura. Assim é que foi criada essa area com uma dinamica diferenciada de
projeto, na qual atua um grupo de analistas que participam de projetos especificos. Segundo a
entrevistada, existe uma estratégia que esta bastante forte: “E uma parte cultural da empresa
gue as pessoas gostam e estdo sempre tentando trazer melhorias para isso” (Entrevistada

Empresa 6).

Nesta area, o trabalho é realizado por células. Tem-se uma visdo muito mais matricial, se

% pelo fato de fazer parte do programa de mobilidade (ver descricdo da Empresa 3), a entrevistada estava na sede
do grupo em Portugal para implantar um projeto semelhante ao que desenvolvera no Brasil. Ela foi indicada pela
prépria entrevistada da Empresa 3 a conceder a entrevista a partir das informacfes e 0s conhecimentos que
possuia a partir de sua experiéncia na Empresa 6. Por isso, pela oportunidade concedida, a entrevista foi
realizada no mesmo local onde foi realizada a entrevista referente & Empresa 3, porém em dias diferentes.
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comparada ao resto da organizacdo. “Isso é diferente, e eu acho que funciona. E essa foi a
primeira area a estar implantando isso” (Entrevistada Empresa 6). Ela também enfocou a
importancia de parte deles (dos analistas da area de inovacdo) de estarem se aproximando

mais do negocio, ou seja, da inovacao na organizagdo como um todo:

Estdo indo mesmo para as areas fins, avaliando processos, vendo o que eles
podem contribuir. Criando novos contatos, novas formas de relacionamento
e, a partir dai, novos projetos que possam estar gerando mais inovagédo para a
organizacdo como um todo (Entrevistada Empresa 6).
Como a empresa é do setor energético, para entrevistada, inovagdo “ndo € criar novos
produtos, mas trazer mais eficiéncia. Trazer mais qualidade para o servigo que nos prestamos.
[...]. Entdo, acho que esse é o principal foco da inovacdo” (Entrevistada Empresa 6). Em
outras palavras, a inovacao esta em melhorar o resultado e trazer mais qualidade e eficiéncia;

ou seja, reduzir custos principalmente.

Ha uma caracteristica na regulagéo brasileira que influencia a inovagdo no setor energético.
Segundo entrevistada, a legislacdo determina um percentual do faturamento da empresa que
deve ser investido em P&D. Logo, a empresa tem areas especificas de P&D que promovem
isso. A gestdo do orcamento e do investimento em P&D — consequentemente, inovacdo — é

feita por essa area.

Interessante observar que a inovagdo na organizacdo em termos gerenciais ndo € uma

construgéo coletiva. “E top down. Ha um CEO apoiando”, explicou a entrevistada.

Menciona-se uma grande inovacdo gerencial realizada com a ajuda de uma consultoria
externa: a avaliacdo da estrutura da empresa, com a elaboracdo de diagndstico. Tinha-se o
objetivo estratégico de melhorar os resultados da empresa. A partir deste diagnostico, foi
tracado o plano de mudanca na estrutura. As acdes efetivas foram de dentro da empresa,
sendo que a consultoria ndo participou da execucdo. A entrevistada revelou que foi uma
mudanca de grande impacto. Foram feitos grupos focais e constatou-se que havia muitos

lideres. Foram excluidas cerca de 100 pessoas, a maioria em cargo de chefia.

Outra inovacdo gerencial citada foi a criacdo de areas especificas ligadas ao presidente da
empresa: a de exceléncia e a de qualidade. Essas areas trabalham diretamente com a dimensao

da inovacdo para organizacao.
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A ferramenta da captacdo de ideias dos funcionérios chama-se “bolsa de inovagdo”. A

dindmica desse processo esta descrita a seguir:

Eu vou mandando idéias. Quanto mais ideias eu vou mandando, mais acoes
eu vou tendo, e as ideias que vao sendo escolhidas vao sendo reconhecidas e
ganhando prémios. [...] Eu tenho um juri composto por pessoas de diferentes
areas que avaliam as ideias e dao o feedback (Entrevistada Empresa 6).

Durante a entrevista, foram enumerados os fatores que promovem a inovagao na organizagao:
comunicacdo, lideres que estimulem, cultura mais aberta e menos hierarquizada, uma cultura
de inovacdo, o presidente da empresa falando que é importante, autonomia para implementar
ideias, abertura que se tem de falar com o chefe para fazer diferente, inovar e mapear
processos, indicadores de desempenho e avaliacdo dos projetos que as pessoas desenvolvem

dentro das universidades para que possam estar trazendo para dentro da empresa.

Com relacdo aos gastos com a participacdo em eventos externos, a entrevistada esclareceu que
dentro da area do planejamento energético hd muitas pessoas da area de pesquisa e que existe
um vinculo com as universidades mais fortes do que outras que estdo na area de suporte.
Essas pessoas tém verbas para irem a seminarios, sendo que, normalmente, a empresa

incentiva que elas facam.

Existe um programa estruturado de lideranca com base no qual a cultura para a inovacéo é
estimulada. Interessante a colocacdo da entrevistada ao dizer que acredita que a lideranca
estimula 0s comportamentos das pessoas: ‘“Também eu acredito que seja uma grande
oportunidade e também um grande problema” (Entrevistada Empresa 6). Dai o desafio do

Departamento de RH em desenvolver os lideres.

Os diretores de cada area discutem sobre as acdes a realizar, que informacGes devem ser
passadas as pessoas e quais sao 0s comportamentos esperados. O Departamento de RH tenta
traduzir isso em termos de formacdo ou de mudanca de cultura para toda a empresa. Outra
parte do programa de lideranca consiste em desenvolver um planejamento de acles
especificas dentro de dois anos. Tanto os lideres quanto os sucessores desenvolvem esse
planejamento. No ambito desse programa, ha uma parte de formacdo de lideres que tem

cursos voltados para inovacao.

A entrevistada disse acreditar que a grande mudanca decorrente da reestruturacdo que a

empresa passou consitiu em mobilizar mais os gestores para 0 RH. “De olhar para o seu
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trabalho e pensando em grandes renovagdes” (Entrevistada Empresa 6).

Uma pratica do RH ligada a inovacdo, mas que tem por objetivo atrair pessoas citada como
exemplo foi a participagdo do RH em eventos dentro de uma importante universidade em Sao
Paulo. “Eu quero atrair as pessoas e também quero passar 0 que a empresa tem de diferente”
(Entrevistada Empresa 6). Deve-se observar que a inovacgdo ja chegou a fazer parte do slogan
da empresa.

Outra préatica mencionada foi o apadrinhamento por pessoas com muitos anos da casa de uma

pessoa mais nova.

Cabe destacar também que a area de RH faz 0 mapeamento das pessoas para saber onde esta o
conhecimento, se elas publicam ou fazem cursos de formacéo. A entrevistada observou que

ndo sdo feitas intervengdes quanto a isso.

Recursos humanos

A entrevistada narrou rapidamente o percurso do desenvolvimento do Departamento de RH
na Empresa 6. Segundo ela, as praticas de RH eram diferentes para cada empresa distribuida
no territorio brasileiro. N&o havia muito a coesdo que ha hoje. Nao existia tanto o contato do
RH local com o RH corporativo. Entdo, montou-se um RH Unico no Brasil, na sede que fica
em S&o Paulo. O RH das empresas passou a responder a um RH corporativo, redesenharam-se
o0s processos de RH, colocaram-se indicadores e tentou-se unificar as praticas. Foram também
implantados o modelo de consultoria interna e uma area de projetos e desenvolvimento

organizacional, que é onde a entrevistada trabalha atualmente.

O processo de sucessdo, que ndo havia antes, e o de treinamento foram montados ja com um
link com a avaliacdo de desempenho e a avaliacdo por competéncias. Para a entrevistada o
Departamento de RH entra muito na parte de suporte para as areas em si, mas observou que
tenta-se ser estratégico no sentido de colocar as pessoas certas dentro da empresa e de
promover uma gestdo do conhecimento. Atua-se com o objetivo de trazer ferramentas para a
mudanca, de ser facilitadores e de promover a criatividade e uma cultura para inovacao.
Entretanto, ressalvou que, no final, a analise e a aplicacdo dessas ferramentas sao feitas pelo

corpo diretivo.

E valido lembrar que no setor energético a dimensdo sindical é muito forte. Entdo, o RH
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também enfrenta varios desafios com relacéo a isso.

Uma necessidade que a entrevistada levantou foi a de antecipar-se ao mercado e de preparar-

se para o desafio que se tem em cair na rotina:

A gente estava falando para outras areas mesmo de responder demandas do
dia a dia da rotina e de ndo ter tempo de pensar no futuro e se antecipar
mesmo em termos de conhecimento, de formagdo, que, para mim, se
traduziria em competéncias (Entrevistada Empresa 6).
A entrevistada esclareceu que todo o processo de RH esta apoiado no processo de avaliacao;
por exemplo: para treinamento, desenvolvimento, recrutamento e sele¢do internos, promogoes

e sucessao.

Na opinido da entrevistada, a sucessao € um processo bastante desenvolvido na Empresa 6
comparativamente com a Empresa 3 em Portugal, pois ja foi desenvolvido o plano de
sucessdo até o ultimo nivel de gestdo, o que contribui para a gestdo de competéncias, ao se
identificarem quais sd@o as fungbes criticas para a organizagdo: “Classificar quem sdo as
mentes da organizacdo que ali a gente tem que investir mais ou nao e a partir disso quem sao
0s sucessores” (Entrevistada Empresa 6). Outra parte do programa de sucessdo esta vinculada
a retencdo e ao desenvolvimento de jovens talentos no longo prazo. Participam desse
programa os jovens identificados com elevado potencial. Eles compdem um grupo que

desenvolve projetos e participa de programas especificos de formacéo.

Competéncias

O modelo de competéncias da Empresa 6 foi desenvolvido internamente. Surgiu na mesma
fase de criacdo do Departamento de RH corporativo: “Acho que surgiram juntos [...]. 1sso
ajudou” (Entrevistada Empresa 6). O modelo de competéncias direciona as acfes dos gerentes
e facilita a gestdo da empresa. Ele alinha as expectativas tanto do préprio RH quanto dos

gerentes, segundo entrevistada.

A entrevistada explicou que o modelo de competéncias foi todo pensado com foco nas
competéncias técnicas a partir da abordagem comportamental, em que se definem os
conhecimentos, as habilidades e atitudes esperadas para determinada pessoa que desempenha
as atividades de uma area especifica, 0 que aquela area deveria entregar e qual era o produto

dela. A partir da descri¢do de cargo, tentou-se verificar os produtos entregues, para, entéo, se
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chegar as competéncias técnicas.

Tanto no Brasil quanto em Portugal, na opinido da entrevistada, existe o problema da
qualificagdo dos recursos humanos. A empresa lida com tecnologias que ndo existem
geralmente em outros setores. Para operar as maquinas, turbinas, dentre outras tarefas,

entrevistada comentou que sdo necessarios anos de casa.

Ela explicou que a empresa precisa de um perfil técnico, mas também precisa de um perfil de
gestdo: “Como eu desenvolvo isso nas pessoas para elas pensarem de uma forma diferente,
sair um pouquinho da caixa? Acho que é um grande desafio para RH” (Entrevistada Empresa
6). Ela observa que nao tem aquela parte de “quais sdo as competéncias criticas do negécio
que criam vantagens competitivas, comparativas, em que Vvocé vai desdobrando as
competéncias estratégicas” (Entrevistada Empresa 6). Como o modelo seguido foi o
comportamental, as competéncias estratégicas foram estabelecidas considerando-se as
melhores praticas. Duas competéncias estratégicas listadas foram destacadas como
diretamente ligadas a inovacgéo: abertura para mudanca; e iniciativa e melhoria continuas.

Depois, foram destacados o trabalho em equipe, o desenvolvimento de equipe e a lideranca.

De acordo com o modelo desenvolvido, as competéncias tecnicas ndo contam para o bonus.
Elas contam para a formacdo. Mas os resultados da avaliacdo das competéncias estratégicas

representam 10% do valor total do bonus. Além disso, ha as metas de cada colaborador.

Com relacdo as tendéncias, a entrevistada declarou que o modelo de competéncias serve como
base. Em termos gerais, olha-se para 0 modelo para promover as acdes. Mas, em sua opiniao,
ele deveria ser um pouco mais flexivel, em funcdo das mudancas que ocorrem. Por exemplo,
verificar em uma area onde foram implantadas mudangas como elas podem refletir em

competéncias futuras:

Se eu tive mudancgas organizacionais, como que isso efetivamente se reflete
em competéncias? Acho que a gente tem que ser mais agil nesse sentido.
N&o achar que competéncia é uma coisa estatica. Muitas vezes, a gente s
esta pensando no presente, das competéncias que a gente precisa hoje para
fazer aquilo. Muitas vezes, ndo estd pensando no futuro: do que eu vou
precisar de conhecimento, do que eu vou precisar fazer. E, as vezes, ndo
reflete. Esse é justamente o desafio. E eu acho que isso seria uma inovacao
interessante da area de RH (Entrevistada Empresa 6).

Outro grande problema apontado para o mercado no Brasil (além da qualificacdo) é a questdo

da alta rotatividade, que também se reflete em um grande desafio para a gestao.
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Sumariamente, embora exista uma area especifica para tratar a inovagdo, a entrevistada
atentou para inovagOes organizacionais implementadas que foram importantes para o
desenvolvimento do negocio. Pelas especificidades do ramo de atuagdo da empresa (setor
energético) no campo de servicos, as inovacgdes tendem a ser direcionadas para a reducdo de
custos e a melhoria de eficiéncia. Contudo, foram citados dois grandes exemplos ligados a
inovacdes organizacionais feitas no negécio para melhorar o desempenho que refletem a
preocupacdo da alta gestdo em promover a inovagdo. Um deles foi a reestruturacdo
organizacional, com a reducdo drastica de chefias de niveis intermediarios. Outro foi a criacdo
de éreas ligadas a Presidéncia ligadas a exceléncia e a qualidade. Ambas as mudancas
promoveram maior engajamento das liderangas com a gestdo. A gestdo de recursos humanos
foi desenhada com base no modelo de competéncias e de avaliacdo dos funcionarios. Os
programas de lideranca, sucessao e avaliacdo foram apontados como 0s mais importantes para

promoc&o da inovacéo.
4.7 Empresa 7

A Empresa 7, desde 2010, representa o conjunto das cinco unidades de negocios que surgiu a
partir de uma empresa fundada em 1977 como uma farméacia de manipulacdo. Fabrica
cosméticos e perfumes. Seu fundador € o atual presidente do Conselho de Administracéo. Foi
uma das pioneiras do setor de franchising no Brasil.> A fabrica localiza-se na cidade de S&o

José dos Pinhais no estado do Parana, desde 1982, onde foi realizada a entrevista.

Um produto langado em 1979 contribuiu para que a anfora (frasco de formas arredondadas) se
tornasse uma referéncia da empresa. A primeira franquia foi aberta em Brasilia, em 1980.
Segundo informacGes disponiveis na pagina na internet da empresa, tal franquia foi aberta
antes mesmo que o conceito de franchising tivesse surgido no Brasil. A primeira loja
internacional da marca foi aberta em Portugal, em 1986. Nesta época, a Empresa 7 possuia

500 lojas no Brasil.

Uma fundacdo ligada a protecdo da natureza foi fundada pelo grupo em 1990. Em 2004, foi
desenvolvida a primeira fragrancia produzida com alcool provindo do vinho. Todas as lojas
da rede no Brasil estdo integradas a sede da empresa por meio de um sistema de comunicacgédo

de dados, video e audio. Em 2006, deu-se inicio a aplicacdo de nanotecnologia na producao

% Informacéo disponivel na pagina da empresa na internet e também levantada durante a entrevista.
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de cremes antissinais. Em 2008, inaugurou-se, em Curitiba, um laboratério de biologia
molecular, em parceria com uma universidade. As operacdes do Centro de Distribuicéo,
localizado em Séao Paulo, tiveram inicio em 2010. Trés das cinco empresas que fazem parte do
grupo foram fundadas em 2011 e 2012.

O gestor da area de pesquisa tecnoldgica foi a pessoa entrevistada. Ele € o responsavel direto
pelo desenvolvimento de produtos e pela inovagdo. Estd na Empresa 7 hd doze anos. Segundo
ele, em 2002 sentiu-se a necessidade mais pontual de estabelecer a Diretoria de Pesquisa e
Inovacdo: “55% da receita hoje vem de produtos lancados nos Ultimos dois anos”

(Entrevistado Empresa 7).

Atualmente, a Empresa 7 possui cerca de 4.000 funcionarios.

Inovacéo

O historico da inovagdo na empresa remete a sua fundacdo enquanto farmacia de
manipulacdo, na década de 1970, quando fazia parte do negocio desenvolver novos produtos
ou produtos diferenciados. O entrevistado declarou que, particularmente, gosta mais da linha
business innovation e questionou se inovagdo consiste somente em langar novos produtos. Ele
citou alguns casos de inovagdo que ocorreram no ambito da organizacdo e que foram de
fundamental importancia para o crescimento do negdcio. O primeiro foi o modelo de
franchising desenvolvido. O entrevistado explicou como a dimensdo da inovacdo foi

construida nessa época enquanto estratégia de expansao:

Franguia ndo existia no Brasil. Franquia s6 existia nos EUA. Entdo, foi a
primeira franquia no Brasil. I1sso é um dado de inovacdo. Agora, se Vocé
perguntar: “ele fez isso para ser inovador?”. Ndo. Ele nem sabia o que era
franquia. Depois, ele nem sabia 0 que era inovagdo. A propria terminologia
nasceu depois da a¢do.” (Entrevistado Empresa 7).

Para o entrevistado, o termo empreendedorismo era a terminologia mais utilizada no passado:

“[...] as pessoas empreendedoras hoje sdo pessoas inovadoras” (Entrevistado Empresa 7).

Outro exemplo é o modelo multibusiness. Essa mudanca fez com que uma série de processos
fosse revisada. “Antes, a fabrica produzia para uma empresa. Hoje, ela produz para cinco

empresas. Entdo, teve que mexer. Isso tem impactado bastante” (Entrevistado Empresa 7).

Quanto ao conceito de inovagdo, o entrevistado esclareceu que pensar em inovagdo é
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complicado, “porque todo mundo sabe fazer inovagdo, todo mundo conhece um pouco de
inovacgéo, todo mundo se diz apto a fazer inovagdo. Me incluo nessa. E pouca gente consegue
fazer uma inovacdo como tem que ser” (Entrevistado Empresa 7). Ele revelou que,
culturalmente, as pessoas tém a tendéncia de ficar copiando muito. Ele defendeu que na
inovacao se tém pessoas que estdo representando uma idéia, mas uma ideia ndo é s6 de uma
pessoa. Entdo, é mais importante tentar valorizar o conjunto ao invés de valorizar um
individuo, pois 0 ganho mutuo Ihe parece mais produtivo do que o ganho individual. Além
disso,

[...] o objetivo da inovacdo que € uma expressao que a gente utiliza aqui, que
é o innovation to cash, que é uma inovagdo para resultado. Ndo é uma
inovacgdo simplesmente pela invencdo e pela ideia (Entrevistado Empresa 7).
Para entrevistado, a organizacdo deve gerar um ambiente propicio para a inovacao. 1sso gera
impacto na gestdo das pessoas. Essa é a funcdo da organizacdo do RH, das liderangas e da
governanga. O restante sai por si s0, segundo o entrevistado. O trabalho de um pesquisador,
de um inovador da equipe, deve ser como 0 de um sponsor. Essa pessoa € responsavel por
encontrar onde esta a melhor ideia, conhecendo a estratégia da organizacdo, sabendo para

onde a organizacao deve ir, na opinido do entrevistado.

Como inovacdo é feita pelas pessoas, o pilar é a cultura. O entrevistado esclareceu que o
conceito ainda estd em estruturacdo. “O grande desafio é que a pessoa que esta liderando o
pilar cultura esteja menos sensibilizada do que quem esta liderando o produto técnico”

(Entrevistado Empresa 7),

Importante observar que a Empresa 7 sempre teve uma area de P&D desde sua origem.
Contudo, recentemente, o entrevistado, enquanto responsavel pela gestdo da inovacdo, vem
discutindo um pouco inovacdo num sentido mais integrado, com o objetivo de elaborar um
sistema integrado de inovacdo na empresa. Como a area de P&D tem um pilar muito forte em
produto, as outras areas acabavam por ter o que ele chama de “ruido”, ou dissintonia. Ele tem
buscado integrar conceitos diferenciados, como de marketing, de pesquisa e de

desenvolvimento com cultura:

E o que eu tenho tentado trabalhar um pouco mais forte aqui na empresa, que
é o pilar cultura. Sem este pilar a gente ndo vai para frente com a inovagéo.
Entdo, é um alinhamento interno que a gente tem tido. [...]. Um exercicio
gue a gente tem feito: aceitar o erro (Entrevistado Empresa 7).
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Anteriormente, a area funcional de Inovacdo era centralizada. O entrevistado disse estar num
movimento para descentralizar a inovacdo e confessou que é dificil fazer essa

descentralizacéo, pois as pessoas prendem-se a regras.

Como a empresa possui uma administragdo cujo CEO relne-se com mais oito diretores, as
decisbes sdo tomadas rapidamente, e isso & um facilitador para a mudanca e,
consequentemente, para a inovacdo. O entrevistado destacou que a inovacdo é top down.
“Inovacdo, ela ndo acontece de baixo para cima. Sustentabilidade é top down, quer dizer, 0s
grandes temas. O CEO, o board da empresa, tem que querer fazer isso” (Entrevistado

Empresa 7).

Com relacdo a definicdo dos indicadores de inovacdo, o entrevistado salientou que isso se
configura como uma dificuldade, inclusive em termos da dimensdo da inovacdo que se
pretende medir. Por isso, ndo ha indicadores que monitoram todas as a¢des inovadoras que a

empresa tem. Existem indicadores ligados a produtos. Ele mesmo se questionou:

Serd que a gente tem que ter um indicador para mapear todas as inovacGes
que a empresa faz ou serd que a inovacao teria que ser um fluxo natural,
organico, onde o prdprio resultado ou crescimento da empresa seria um
indicador? (Entrevistado Empresa 7).

Pelo fato de a inovacdo ser um processo muito dindmico, o entrevistado disse entender que
uma inovacao na organizacdo nao surte resultados imediatos. Além disso, um indicador de
inovacdo ndo é linear, ndo € medido como outros indicadores que propéem uma relacdo de
causa e efeito. Ele argumentou que organizacbes que querem ter muito indicadores sdo as
mesmas que comecam a deixar de inovar, pois elas se preocupam mais com o0 “como” do que
com o que estd sendo feito. Em termos gerais, 0 entrevistado elucidou que, no fundo, tudo
impacta a inovacdo, mas ndo que necessariamente as acdes tenham sido feitas para a

inovacao.

A gestdo da inovacdo na empresa € feita a partir de projetos. Os projetos sdo elaborados com
0 objetivo de organizar todo um trabalho no sentido de preparar as pessoas para fazer
inovacdo, mas uma inovacdo ligada ao negocio, segundo entrevistado. Sdo promovidos
eventos internos ou externos que representam cursos sobre a criatividade, sobre como redigir
business case, sobre como fazer o gerenciamento de uma pesquisa tecnolégica. Muitas vezes,

séo feitos com apoio de entidades externas ligadas ao governo.
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S&o desenvolvidos também programas internos para a promog¢do da inovacdo. No final do
ano, cada diretoria seleciona duas ideias consideradas inovadoras e as apresenta na a reunido
de diretoria. S&o selecionadas as trés ideias implementadas que trouxeram resultado para a
organizacdo. As equipes responsaveis recebem um prémio em dinheiro e participam de um

almoco com o CEO da companhia.

O entrevistado anotou que cada gestor é responsavel pelas inovagGes em sua area. A area de
inovacéo facilita o processo a partir da realizacdo de estudos mais aprofundados sobre o tema
da criacédo de alguns exemplos, do compartilhamento de ideias, da criacdo de possibilidades
para que os colegas gestores facam a inovagdo. Anteriormente, a area de Inovacdo atuava
como um “comité de inovacdo”. Havia um processo desenhado para a inovacgdo. Porém,
entrevistado advertiu que tal “comité” foi destituido. Para ele, o processo engessa,

burocratiza.

Sempre que a gente vai para um processo, a gente convida as pessoas a
gastarem menos energia, a entrarem numa zona de conforto. Protocolo é
isso. Tudo que é protocolar, ta escrito, eu faco. Nao ta escrito, eu ndo faco.
SO que isso ndo gasta energia, isso € contra a inovacdo (Entrevistado
Empresa 7).

O entrevistado explicou que vem trabalhando a inovacdo num sentido mais corporativo: “Para
fazer inovacdo ndo existe uma formula Unica. [...]. A inovacéo ela depende de um ambiente
menos organizado” (Entrevistado Empresa 7). Ele corrobora com a ideia de que se todas as
areas forem desenhadas para serem do mesmo jeito, outras areas acabam por ser prejudicadas.
Eles tentam propiciar que a dindmica seja melhor para cada escopo de atividade. Dai a
questdo de se desenvolver um sistema integrado de inovacdo, o qual é o grande objetivo da

area de inovacao.

O entrevistado explicou que o objetivo do trabalho na area de Inovagdo nao é ficar gerando
ideias para chegar ao resultado definido pela organizacdo (alta gestdo), e, sim, capturar onde
estd a melhor ideia, capturar onde estdo os melhores recursos para executar essa ideia de
forma mais barata, mais rapida. Ou seja, trazer essa solucdo para ser aplicada no negocio. O

trabalho da area de Inovacdo depende de uma rede inteira, acrescentou entrevistado.

Como um dos elementos para a promocao da inovacao e criatividade foi citado o acesso as
redes sociais. Na area de Inovacao, esse acesso € irrestrito, a0 passo que em outras areas isso €

proibido. Outros elementos citados foram: dcio criativo, colaboragdo e interacdo. De uma
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forma ou de outra, todos se inter-relacionam:

se a pessoa ndo tem tempo para tomar café, se ela ndo tem tempo para
circular de uma forma ociosa pela empresa, a inovacdo dificilmente
acontece... Eu ndo tenho espaco para que surja uma coisa diferente. Inovagéo
é colaboracdo. Entdo, se as pessoas interagirem mais isso favorece a
inovacgdo (Entrevistado Empresa 7).
Ainda sobre o tempo de ociosidade necessario para se pensar a inovagdo, o entrevistado
alegou a dificuldade encontrada no fato de as pessoas terem uma carga de trabalho muito
grande e ndo terem espaco livre na agenda. Um trabalho de redimensionamento de projetos

vem sendo feito para gerar esse “tempo 0cioso”.

Na é&rea operacional, as equipes trabalham com o kaisen. O entrevistado tambem disse
considerar essa ferramenta como uma forma de trabalhar a inovagéo, mas para ele, o elemento
que mais facilita a inovacéo é o fato de o presidente do Conselho, o fundador, ser uma pessoa
que inspira a todos pessoas da empresa a inovar. Além disso, sua presenca ainda ajuda

bastante.

O Portal de ideias também foi citado, porém recebeu algumas criticas com relacdo a sua
contribuicdo efetiva, pois ndo gera, de fato, ideias de grandes impactos; sdo, geralmente,

sugestdes que trazem melhorias incrementais.

Como uma das ferramentas para se desenvolver a inovacao, o entrevistado citou o workshop
de inovacdo dentro da companhia, realizado sob o comando da area de Inovacdo. Embora seja
um workshop para se desenvolver uma cultura para inovagdo, ndo ocorre a participacdo da
area de RH em sua elaboracdo. S&o chamadas todas as liderancas para participar desses
workshops. O entrevistado declarou que, como a empresa estd em um momento em que
ocorre a reconstrucdo do que € a inovacdo, ele ressaltou que o primeiro passo é ter as
liderancas sabendo o que é inovacdo e como se faz. Existe a dificuldade em promover o
entendimento de todas as liderancas da inovacdo como um sistema integrado, um sistema

natural. A area de Inovacdo vem realizando o esforco de promover uma mudanca de mindset.

Recursos humanos

Como atividades do RH gue na opinido do entrevistado contribuem para inovagdo cita-se a
“Semana de Desenvolvimento” e a “Universidade Corporativa”, que tém um peso grande na

formacdo interna. O entrevistado esclareceu que existe um modelo de treinamento em que se
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considera que o individuo aprende: 70% fazendo, 20% com coaching (mentoria), e 10% com

treinamentos formais.

No quesito de remunerar a inovagao, o entrevistado argumentou que ndo faz sentido haver tal

estimulo e que inclusive essa pratica pode ser contraproducente.

Eu ndo vou ganhar mais por ser inovador. Eu estou exatamente aqui porque
eu sou inovador. [...]. Entdo, se a gente pensar: “Se eu posso contribuir com
a empresa dando uma sugestdo inovadora, essa empresa vai ser melhor. Se a
empresa € melhor, obviamente, a gente recebe o PPR e 0o PRV. Se o
resultado da empresa cresce, o meu resultado, minha participacdo no
resultado, também cresce” (Entrevistado Empresa 7).

Da mesma forma que cada gestor € o responsavel pela gestdo de pessoas, na opinido do
entrevistado o gestor tambéem € o responsavel pela inovagdo. A dimensdo da inovagao
considerada pela empresa leva a um trabalho com as pessoas no sentido de fortalecer a
atuacdo em gestdo de projetos, de mostrar como criar valor para os projetos, de criar
conceitos, de criar diferenciacdo para o projeto, de explicar como ter uma visdo orgamento e
como fazer técnicas de apresentacao; ou seja, como vender essa ideia. “Eu considero que tudo

iSO € préticas de pessoas que estdo envolvidas em fazer inovacdo” (Entrevistado Empresa 7).

Quanto a nocao de competéncias, o entrevistado afirmou que, para a pessoa ter a plenitude da
competéncia, ela tem que ter um senso inovador. E uma responsabilidade do RH fomentar
isso. Além disso, “se uma organizacdo é voltada para a inovacdo — porque eu estou aqui para
ser inovador — entdo pessoas inovadoras acabam tenho uma certa caracterizacdo, que é: a

minha empregabilidade é porque eu sou inovador” (Entrevistado Empresa 7).

Competéncias

O modelo de competéncias na empresa foi desenhado partindo-se da estratégia e vinculando-
se aos recursos humanos. A estratégia define quais sdo as areas. Nas areas, sdo definidas as
familias de cargos que as compdem. Entdo, sdo descritas as competéncias pessoais e técnicas
para aquele cargo. E um modelo que se aproxima do modelo funcional. Segundo o

entrevistado, esse modelo cada vez mais € 0 que puxa as praticas de gestao.

O modelo de competéncia é balizador do que é importante para a
organizacao. [...]. Fica claro o que aquela area faz e por que ela esta fazendo
aquilo. [...]. O modelo de competéncia é importante porque ele ajuda a
organizacdo a ter uma linguagem homogénea do que se tem a fazer
(Entrevistado Empresa 7).
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Importante levar em consideracdo 0 questionamento que o entrevistado fez sobre a
dificuldade em se fazer a gestdo por competéncias colocando a inovagdo como aspecto, pois,
como um dos principios da organizagdo esta no foco no resultado, ndo se tem cada elemento
da competéncia como um indicador vinculado ao resultado. Porém, o modelo de
competéncias hoje é o que sustenta 0 modelo de trilha de carreira, 0 modelo sucessorio, de

avaliacdo de desempenho, segundo entrevistado.

Na Empresa 7, gestdo da inovagdo esteve sempre focada no desenvolvimento de novos
produtos. A area de P&D faz parte da estrutura da organizacdo desde a sua fundacdo.
Contudo, a transformacdo da area de Inovagdo para abordar a dimensdo da inovagdo num
sentido mais corporativo e estratégico vem produzindo a incorporagdo de novos principios de
gestdo. Tal incorporacdo se traduz nas atividades implementadas pela atual area de Inovacao
da empresa em workshops, em cursos para as liderancas e na criagdo de um ambiente propicio
a inovacdo (estimulo ao desenvolvimento de projetos e seu acompanhamento). A funcao de
RH, bem como a funcédo de inovacéao, € de responsabilidade os gestores, da area de RH e da
area de inovacdo, que atuam como facilitadores dos processos no sentido de alinha-los a
estratégia da empresa de forma sistémica. A area de RH, embora ndo participe ativamente do
sistema de inovacao, é, muitas vezes, mencionada como responsavel pelo desenvolvimento da
cultura, embora quem venha fazendo esse trabalho seja a area de Inovacao. As liderangas sao
as primeiras a serem trabalhadas. O modelo de competéncias foi fundamentado na estratégia
da empresa. E um modelo que se aproxima mais da abordagem funcional e esta baseado em
resultados. Reconhece-se a dificuldade em vincular resultados de inovacdo as competéncias.
Apesar disso, salienta-se a necessidade de desenvolver as competéncias para a inovacdo. Cabe

destacar que o modelo de competéncias subsidia toda a gestéo e as atividades do RH.
4.8 Empresa 8

A Empresa 8 foi fundada no Brasil, em 1983, com objetivo de elaborar softwares acessiveis
para empresas de meédio e de pequeno porte. Em termos gerais, atua no ramo de
desenvolvimento de softwares, servicos e tecnologia. Um dos socios fundadores da empresa
que deu origem a Empresa 8 é o atual CEO. Em 1996, foi a primeira empresa brasileira a

obter a certificacdo 1SO 9001.%° A primeira unidade internacional foi lancada na Argentina,

% Dados disponiveis no folder institucional da empresa.
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em 1997. Em 2003, com a aquisi¢cdo de ativos de uma empresa mexicana, procedeu-se a

abertura de uma unidade neste pais. Em 2007, foi criada a Empresa 8 baseada em Portugal.

Com a consolidacdo de 25 empresas, a Empresa 8 fornece servicos em dez segmentos:
Agroinddstria, Construcdo e Projetos, Distribuicdo e Logistica, Educacional, Servicos
Financeiros, Juridico, Manufatura, Salde, Servigos e Varejo. Possui plataforma tecnoldgica
prépria para desenvolver seus softwares. Foi a primeira empresa de setor de Tecnologia da
Informacdo da América Latina a fazer o IPO no Novo Mercado da Bolsa e Valores de Séo
Paulo em 2006. Possui cerca de 10.000 funcionarios e esté presente em 23 paises.

O gestor da inovacdo®’ (Entrevistado 1) e o gestor da qualidade (Entrevistado 2), que também
é o coordenador da engenharia de software, foram as pessoas entrevistadas. As entrevistas
foram realizadas na sede da empresa em Belo Horizonte, a0 mesmo tempo. Anteriormente, no
mesmo local, funcionava a empresa cujos ativos foram adquiridos pela Empresa 8 ha cerca de
seis anos. Ambos 0s entrevistados atuavam na empresa anterior. Logo, sdo funcionarios da

Empresa 8 desde ela incorporou a empresa anterior em sua estrutura.

Inovacéo

O gestor da qualidade salientou que o desafio que enfrentam é o de normalizar 0s processos
dentro de todas as empresas que formam a Empresa 8. “Mas até fazer sumir o DNA das
antigas empresas leva tempo” (Entrevistado 2 Empresa 8). Por exemplo, até entdo a evolucéao
dos produtos era puxada pelo do mercado: clientes ligavam solicitando 0s servicos.
Atualmente, na unidade de Belo Horizonte, todos os produtos que todas as empresas do grupo
tém sdo oferecidos por esta unidade, mas para um segmento especifico de clientes. A
reestruturacdo realizada para o fornecimento de servicos de acordo com o ramo de atuacdo do
cliente foi citada com uma das inovagdes organizacionais de grande impacto implantadas
recentemente. Em Belo Horizonte, o segmento atendido é o educacional, cerca de 700 clientes

de todo Brasil (faculdades, escolas, universidades, etc.).

O gestor da qualidade admitiu que, para se implantar um processo em uma Unica empresa, €

sempre dificil, mas numa empresa com uma dimensdo muito grande isso € ainda mais dificil.

87 0 gestor da inovacdo explica que é o responsavel pelo desenvolvimento, melhoria e evolugdo dos softwares de
gestdo fornecidos pela Empresa 8.
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Como a empresa foi formada a partir de outras que tinham as suas culturas independentes, em
algumas arraigadas ha mais de vinte anos de funcionamento, criar um processo Unico no qual
fosse possivel interagir todas as boas praticas acabou gerando também perdas em alguns
casos. Ocorreu um trabalho de dois anos para implantar o novo processo para que fosse
possivel fazer o atendimento dos clientes por segmento. Foi um trabalho que envolveu a area
de Desenvolvimento de Software, a Comercial, a Administrativa, enfim, todas as areas. Vale
ressaltar que todas as diretorias foram reformatadas para se conformarem a nova estrutura

proposta.

Na opinido do gestor da inovacdo, o que dificulta a inovacéo é a grande competitividade das
empresas no mercado de softwares, ou seja, a necessidade de se fazer “mais por menos”, com
0 menor custo possivel e com resultados rapidos. De outro lado, o crescimento do niamero de
clientes revela-se como uma oportunidade para promover a inovagdo, pois ndo é possivel
crescer em niimero de funcionarios na mesma proporgdo que a empresa cresce em namero de
clientes. O entrevistado 2 revelou que é sempre necessario reinventar formas de atender as

demandas crescentes sem inchar demais a equipe.

Quanto ao conceito de inovacdo tratado pela area de Inovacdo da empresa, 0s entrevistados
disseram entender que a inovac¢do com produto e tecnologia faz parte de um processo, “néo é
um modo de trabalhar avulso que as pessoas védo inventando” (Entrevistado 2 Empresa 8). A
inovacdo tem o sentido de se entregar 0 servico mais rapido com menor custo. Ou seja,

entende-se inovacdo em termos de eficiéncia, e ndo de novidade propriamente dita.

Na nossa linha de producdo, a gente tenta sempre buscar reduzir custos em
todos os sentidos. A gente tenta reduzir custos também para o nosso cliente.
As vezes, a gente implementa melhorias no nosso produto, visando a razao
de custo do cliente, porque, ao reduzir custo para o cliente, eu aumento o
valor agregado do produto e, consequentemente, eu cobro mais por ele
(Entrevistado 1 Empresa 8).
Assim, tem-se que as inovagdes compreende, em verdade, melhorias de processos, visando a
reducdo de custos ou ao atendimento de requisitos de qualidade. Inovacdes incrementais séo
implementadas continuamente nos produtos, mas fazem parte de um processo criado para a
inovacdo. Assim, no caso da Empresa 8 a inovacdo é um processo como qualquer outro
aplicado na linha de producdo. Uma pessoa em si ndo tem como inovar no produto, segundo
0s entrevistados. Em geral, declarou o Entrevistado 1, as inovag6es nos produtos ndo causam

transformacdo interna. A inovacdo é trabalhada para o cliente. Ele listou alguns exemplos
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claros de melhorias feitas nos produtos — no caso softwares — com 0 caso de uma empresa
cliente que deixou de precisar de certo niUmeros de pessoas dentro de sua estrutura para fazer
uma atividade e o da criacdo de uma rede social entre funcionarios e clientes da Empresa 8
que integram todos os produtos fornecidos. E uma rede social utilizada para prestar suporte ao
cliente e para a troca de informacdo. Declarou o entrevistado: “A unido dos blogs, dos foruns,
de uma intranet e de um Facebook” (Entrevistado 1 Empresa 8). Essa inovacao foi citada em
termos de ser tanto uma forma inovadora de interagdo entre 0os membros quanto uma
ferramenta para a promocdo de inovagdes nos processos da empresa, tendo surgido da
necessidade de se fazer a adequacdo das empresas apOs a unido delas. As inovacgdes que
advém dessa rede social sé@o consideradas sempre melhoria de processos internos para que
eles possam ganhar tempo. Ao utilizar essa rede social para promover a comunicacao interna,
0s entrevistados notaram que alguns processos ficaram mais ageis e que foi possivel reduzir
custos e ganhar tempo na comunicacdo em alguns pontos. Entretanto, ambas as inovacoes
organizacionais — reestruturacdo da empresa por segmento de cliente e rede social — néo
fazem parte do escopo de atividades das areas de Inovacdo e da Qualidade que os

entrevistados gerenciam. Foram inovagdes implementadas pela gestédo de topo.

Outra pratica que tambem foi reconhecida como promotora de inovacdes prende-se ao fato de
a Empresa 8 usar em sua estrutura todos os produtos que fornecem a seus clientes. “NOS

Somos nossos principais clientes” (Entrevistado 2 Empresa 8).

Acrescenta-se a isso a figura do evangelizador (funcdo criada dentro da empresa), que é um
funcionario que tem a funcdo de pesquisar 0 segmento e de participar de feiras e congressos,
ouvindo e entendendo as tendéncias do mercado. Os produtos sdo desenvolvidos com base
nessas tendéncias de mercado, que mantém relacdo com 0s novos recursos e novidades
identificadas pelo evangelizador. Assim, é ele que determina quais as inovagdes a serem

implementadas nos produtos no longo prazo.

O gestor da inovacdo explicou que ele entra executando o projeto idealizado pelo
evangelizador e que o gestor da qualidade entra auditando 0s processos criados e
implementando as mudancas cabiveis. Cabe destacar ainda a existéncia de pessoas
interligadas no Japdo responsaveis por trazer tecnologia, adaptéa-la a realidade brasileira e

implementa-Ila.

A Engenharia, ligada a area da Qualidade, tem uma dindmica prépria de, a partir da definigdo
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de projetos que incorram em mudangas nos processos, arranjar treinamentos, selecionar
internamente as pessoas para as novas funcoes e realizar auditorias para checar a qualidade do
produto final bem como da padronizagcdo do processo para sua realizagdo. O gestor da
qualidade ( e coordenador da engenharia de software), explicou que no que tange ao processo
e as ferramentas de apoio ao processo, existe formalmente o Comité de Melhoria de Processo
e Ferramentas, responsavel pela elaboracdo de atas e projetos, pelo o acompanhamento das
melhorias e pelo estudo da viabilidade das ideias propostas dentro do proprio comité. Tudo é
comunicado: a alteracdo de processos e de ferramentas, quando serdo disponibilizados, etc.,
advertiu o entrevistado 2.

Embora haja todo esse trabalho, os entrevistados observaram que a Vice-Presidéncia é a
responsavel, em ualtima insténcia, por liberar o produto para o mercado apds seu
desenvolvimento. “A gente faz o produto, testa e eles validam e dizem se ele pode ir para o

mercado” (Entrevistado 1 Empresa 8).

Existem também campanhas para captar boas ideias, segundo os entrevistados. Os
funcionarios podem sugerir idéias, as quais sdo avaliadas por um comité que pode premiar o

funcionario que deu a sugestéo.

Ainda sobre as funcGes das areas de Inovacgéo e da Qualidade, os entrevistados mencionaram
que existe uma equipe de treinamento, de responsabilidade deles. Eles treinam os funcionarios
da area Comercial e da area de Suporte. Uma das entregas da area da Qualidade € a
capacitacdo das demais areas internas da empresa. Eles treinam as pessoas no sentido de

difundir as inovac6es implementadas no produto.

Recursos humanos

Sobre a dimensdo de recursos humanos o0s entrevistados expuseram que, por ser uma empresa
de desenvolvimento de software, seu patriménio estd em seus recursos humanos, em seus
conhecimentos. Por isso, relataram que a empresa tem o cuidado, o foco, as acdes estratégicas
sempre voltados para a motivacdo das pessoas, para 0 engajamento no sentido de despertar
nelas um espirito competitivo, o espirito de “vestir a camisa”. Os entrevistados abordaram o
RH de forma tradicional. O entrevistado 2 explicou: “Os tempos mudaram, mas o trabalho
ndo mudou. [...]. Nosso modo de trabalho é um modo convencional, ortodoxo. O pessoal entra

de manhd, sai de noite. Elas tém o controle de ponto normal” (Entrevistado 2 Empresa 8).
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Existe o “Comité de Gente” formado por diretores que trabalham a politica de RH da
empresa. Ha o envolvimento das liderangcas com a gestdo de pessoas, promovida e instigada
por esse Comité. Porém, sdo atividades que ndo sdo medidas.

A érea de RH realiza reuniGes com as Coordenagfes e as direcionam em alguns pontos e
decisdes que eles devem ser tomadas, explicaram os entrevistados, os quais esclareceram que
a gestdo é feita de forma integrada, a partir de reunies mensais de melhorias, em que 0s
coordenadores dao ideias e compartilham praticas. Existe a abertura de o funcionario poder
procurar o0 seu gestor para apresentar uma sugestdo, uma melhoria, uma reclamacéo, que sdo
levadas para a reunido. Caso tenham adeséo, o funcionario é convidado a expor no auditorio

sua ideia. O entrevistado 1 comentou que isso existe, mas € um processo bastante informal.

O presidente da Empresa 8 ndo é a favor de contratar consultorias externas para o0
desenvolvimento da gestdo da empresa. “Ele acredita que a empresa dele € diferente e gosta
de trabalhar pessoalmente essa questdo” (Entrevistado 1 Empresa 8).

O orcamento anual prevé as acgdes relativas as promocdes e progressdes salariais dos
funcionarios. E importante lembrar que ndo foram definidas regras para a promog&o com base
no tempo de casa. “VVocé tem que fazer merecer, [...]. 1sso vai fazé-lo sentir como esta sendo
avaliado pela empresa, e isso € importante” (Entrevistado 1 Empresa 8). O entrevistado 1
argumentou que as acOes salariais sdo importantes para que os funcionarios sintam que estdo
sendo valorizados, reconhecidos. Ele considera todas as acfes de incentivo importantes,

porém observou que o0 mais importante, em sua avaliacdo, é o salario.

Na opinido dos entrevistados, por mais que busquem trazer sempre pessoas capacitadas, eles
guerem mais por menos. Por isso, como se preocupam em pagar menos, deixam de trazer
pessoas mais capacitadas. O entrevistado 2 confessa: “E ai a gente esbarra, porque ninguém
olha o que a empresa tem a oferecer, tamanho da empresa, a politica. Olha o contracheque no
final do més” (Entrevistado 2 Empresa 8). Contudo, quanto ao processo de recrutamento e

selecdo, segundo o entrevistado 1, contam

pessoas que gostam de fazer o negécio, que desenvolvem aquilo como se
fosse o filho dela e gostam de ver as coisas funcionando. Correm atras de
outras formas de fazer aquilo melhor, de incrementar. Acho que isso tem que
ter. [...]. Eu acho que isso é um diferencial. Se néo, vocé teria robozinhos
aqui fazendo a mesma coisa (Entrevistado 1 Empresa 8).

No local onde foi realizada a entrevista foi possivel observar uma das campanhas para a
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promocao da cultura da Empresa 8 desenvolvida pela area de RH. Havia displays para chamar
a atencdo dos funcionarios para incentivar a cultura e o cumprimento dos principios definidos
pela alta gestdo. Em teoria, se o funcionario pratica a cultura, vai ter um bom desempenho e

vai ser bem avaliado.

A érea de Recursos Humano, vinculada a Vice-Presidéncia, determina como é a estrutura de
todas as areas. Interessante expor que a alta gestdo da empresa, formada pelo grupo de
diretores, é frequentemente trocada. Os entrevistados explicaram que isso é feito com o
objetivo de obter opinibes diferentes, para a gestao nao ficar “viciada”.

A avaliacdo de desempenho é feita com base em formulério, cujas perguntas sdo elaboradas
pelo RH de acordo com o modelo de competéncias desenvolvido. O funcionario o preenche
segundo o que ele acha e o lider responde sua visao, segundo explicacfes dos entrevistados.
Com base nessas respostas, elabora-se o Plano de Desenvolvimento Individual do
funcionario. Nesse formulario, o funcionario recebe um feedback. Poréem, os entrevistados

afirmaram que € uma avaliacdo bem subjetiva.

Competéncias

Os entrevistados enumeraram como competéncias importantes para a geracdo de inovagdo na
organizacgdo: criatividade, comprometimento, persisténcia, capacidade de concentragéo,

raciocinio légico.

O modelo de competéncias foi desenhado baseando-se nas competéncias técnicas. O
entrevistado 1 explicou que dentro da empresa sdo definidos varios papeis e cada papel tem
uma competéncia mais caracteristica, as vezes. Por exemplo, a pessoa que trabalha com teste
do software é mais meticulosa. Porém, cabe destacar que caracteristicas como essas, ou
competéncias, ndo estdo formalizadas. “A gente ndo conseguiu mapear qual posicdo estao as

melhores habilidades” (Entrevistado 1 Empresa 8).

E importante lembrar, contudo, que os gestores desempenham a funcéo de gestdo de pessoas
orientados com base no Mapa de Competéncias, desenvolvido pelo RH. A avaliacdo de
competéncias, que se confunde com a avaliacdo de desempenho, foi elaborada levando em
consideracdo os valores da empresa. E importante lembrar também que a gestdo de
competéncias é um dos fatores utilizados para promover as pessoas. A criacdo de um modelo

para gestdo de competéncias “trouxe mais profissionalismo e mais ferramentas para que essa
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avaliagdo e promogéo das pessoas se deem de uma forma mais coerente, menos subjetiva,
menos achismo e mais base na realidade de fatos” (Entrevistado 1 Empresa 8). Entretanto, o
entrevistado 2 declarou que a gestdo de competéncias, apesar de existir enquanto ferramenta,
depende da forma de gestdo de cada um. “Um lider pede uma pessoa com perfil X, o outro
pode pedir com perfil y” (Entrevistado 2 Empresa 8).

Declarou o entrevistado 2: “VVocé pedir competéncia e ndo pagar por ela ndo tem como. Esse
cara que vai pagar barato ndo vai ter competéncia para causar a inova¢do” (Entrevistado 2

Empresa 8).

Basicamente, ha dois perfis de funcionarios na area Operacional, observaram os entrevistados:
o desenvolvedor, cuja qualificacdo é elevada, alguns inclusive com mestrado, MBA e pds-
graduacéo; e os do tipo help desk, cuja qualificacdo é a minima exigida. Estes ultimos entram
bem mais jovens na empresa, muitas vezes, sem nenhuma experiéncia. A maior parte das
preocupacdes com relacdo a atracao, a retencdo e a remuneracgéo relaciona-se aos funcionarios

que apresentam o primeiro perfil, segundo entrevistados.

Um dos maiores desafios esta em atrelar o resultado da empresa a remuneracdo do
funcionario. Apesar de ndo haver politica de distribuicdo dos resultados e de cargos e salarios,
0 reconhecimento da competéncia acaba ligado a funcdo e a remuneragdo indiretamente, na

opinido dos entrevistados.

A Empresa 8, por estar em fase de consolidacdo, devido ao fato de ter sido formada pelo
agrupamento de empresas que ja existiam, enfrenta o desafio de unificar seus diferentes
processos. Recentemente, toda a sua estrutura foi modificada, para que o atendimento fosse
feito por segmento de clientes. Isso trouxe grandes modificacfes para as operacGes da
empresa. A gestdo da inovacao esta bastante ligada a gestdo da qualidade. Existe um processo
formalizado para a implantacdo e o desenvolvimento de melhorias nos produtos e a presenca
da figura do evangelizador, que é o responsavel por monitorar as tendéncias de mercado.
Houve, também, a criacdo de uma rede social, que permitiu uma melhor interacdo entre

membros e trouxe mais agilidade para alguns processos.

Em termos gerais, o foco da inovacdo esta na reducdo de custos (eficiéncia) e na obtencdo de
resultados mais rapidos, tanto internamente quanto externamente, pensando-se nos processos

dos clientes. Por se tratar de uma empresa baseada no conhecimento (desenvolvimento de
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softwares), existe uma area vinculada a Vice-Presidéncia que trata das questbes ligadas a
politica e & gestdo de pessoas. A funcdo de RH é de responsabilidade dos lideres. O modelo de
competéncias segue a abordagem comportamental e foi desenvolvido com base nos valores da
empresa. A avaliagdo de desempenho confunde-se com a avaliagdo de competéncias e,
embora ainda possua um vies subjetivo, foi declarada como uma importante ferramenta para
feedback, promocéo e remuneracéo dos funcionarios. A remuneracdo com base nos resultados
e no reconhecimento de competéncias foi apontada como um dos maiores desafios no que

tange a gestdo de RH.
4.9 Empresa 9

A Empresa 9 é do setor de minério e desenvolve também atividades nos setores de Logistica,
Siderurgia, Energia e Fertilizantes. Atua em trinta e sete® paises e possui cerca de 140.000
funcionarios (entre profissionais proprios e terceiros permanentes) e cerca de 55.200 terceiros
em projetos.®® Segundo dados disponiveis na pagina da empresa, ela é a maior produtora
mundial de minério de ferro e a segunda maior produtora de niquel. Produz também: cobre,
carvao, manganés, ferros-liga, fertilizantes, cobalto e metais do grupo da platina. Suas acGes
sdo negociadas nas bolsas de Sdo Paulo, Nova York, Hong Kong, Paris e Madri. Sua sede
global fica na cidade do Rio de Janeiro. A entrevista e 0s dados fornecidos referem-se a
unidade da Empresa localizada em Nova Lima, regido metropolitana de Belo Horizonte,

Minas Gerais, onde 0 segmento de atuacdo € a extracao de minério de ferro.

A gestora de projetos foi a pessoa entrevistada. Ela atua na organizagdo ha mais de trinta
anos. Seus primeiros vinte anos na empresa foram no laboratorio de P&D. Ela ressaltou logo
no inicio da entrevista que acompanhou as questdes ligadas as inovagdes organizacionais
enquanto funcionaria. Sua afinidade com a inovacédo prende-se mais a tecnologia. Ela afirmou
que sua atuacdo enguanto gestora de projetos ndo é de grande espectro. “Eu tenho essa
atividade. Para onde eu vou eu carrego essa atividade. E, por algum motivo, me deixam fazer
essa atividade” (Entrevistada Empresa 9). Ou seja, € uma atividade que foi incorporada a sua

funcdo e esta muito ligada a sua experiéncia e competéncia no que tange a gestao da inovacéo

% Africa do Sul, Angola, Argentina, Australia, Austria, Barbados, Canada, Cazaquistdo, Chile, China,
Cingapura, Coreia do Sul, Emirados Arabes, Estados Unidos, Filipinas, Franca, Gab&o, Guiné, india, Indonésia,
Japdo, Libéria, Malésia, Malaui, Mocambique, Mongolia, Nova Caled6nia, Om4, Paraguai, Peru, Republica
Democrética do Congo, Reino Unido, Suica, Zambia, Tailandia, Taiwan e Brasil.

% Dados referentes ao segundo trimestre de 2012, fornecidos na pagina de internet da empresa.



144

na empresa referente a projetos relacionados a produtos e processos de mineracao.

Inovacéo

A entrevistada fez um breve resumo do histérico da gestdo da inovacdo na Empresa 9. Ela
comentou que ha alguns houve uma diretoria que centralizava as questfes referentes a
inovacdo da empresa inteira. Depois de um ano, com a mudanca de direcdo, criou-se uma
Diretoria de Inovacao, revisada, que também foi extinta. Atualmente, a empresa tem um 6rgéao
supradiretoria, chamado Technology Comit, cuja Secretaria Executiva fica na Diretoria do
Instituto Tecnoldgico da empresa. A entrevistada advertiu que esse 6rgdo possui atuagcdo mais
no sentido de fomentar trabalhos com as universidades. Em termos préticos, revelou que a
gestdo da inovacdo existe, mas esta desestruturada. Entdo, eles vém construindo um modus
operandi para tratar a inovacdo. “Até deste ponto de vista eu ndo acho ruim, ndo, porque
talvez mais devagar a gente vai consolidando um modelo que seja melhor do que esses
modelos que s@o impostos, como foi a Diretoria de Inovacdo no passado” (Entrevistada

Empresa 9).

A entrevistada trouxe a reflexdo de que quando a inovacdo (ou a mudancga) é imposta, ela
recebe maior apoio da alta gestdo, isso & muito importante em alguns projetos. Algumas
vezes, € fundamental, afirmou, pois pode ocorrer de um projeto importante ser desenvolvido,
mas ndo ser implantado por questdes de resisténcia por parte dos funcionarios, segundo a
entrevistada. Dai a vantagem em se ter uma Diretoria de Inovacdo mais corporativa, porque
ela tende a fomentar projetos mais radicais. A entrevistada acrescentou que as grandes

inovacdes vieram com definicBes de diretores, de processos superiores: top down.

Como atua no ramo de mineracdo, a entrevistada alertou que a ferrovia e o porto tém outra
estrutura de gestdo da inovacao, na medida em que as questdes ligadas a inovacdo sdo muito
dinamicas. Existem laboratorios de P&D dispersos em todo o Brasil, 0s quais estdo ligados a

novas areas de negocio e nem sempre fazem parte do rol de prioridades da empresa.

S&o varios 0s processos ligados a inovacdo tecnoldgica. Ha interagbes externas importantes
para 0 desenvolvimento de inovacBes. A entrevistada mencionou a interacdo com outras

empresas de mineracdo e outras empresas da industria extrativa. Explicou que ha minerac6es

" Durante a entrevista, foram citados exemplos de quando isso ocorreu.
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em outros bens minerais que podem ser transmutados para a mineragdo de ferro.
Internamente, ha equipes exclusivas para estudar um problema e fazer propostas de

mudancas. Ela destacou ainda que é no Centro de Pesquisa que vao nascer 0s novos projetos.

As inovagdes organizacionais séo, geralmente, resolvidas na corporagdo (no Rio de Janeiro).
Para a entrevistada, a maior mudanca percebida foi no processo de privatizacdo da Empresa 9,
que até a década de 1990 era uma empresa estatal. Em sua opinido, ndo se trata de uma
empresa inovadora. Ela argumentou que, em geral, se utiliza um processo maduro. As
inovacdes existem no processo, “ mas elas ficam meio que invisiveis” (Entrevistada Empresa
9). Acrescentou que as inovacfes sdo marginais para os resultados da Empresa 9. Por isso, a
inovacdo ndo se configura como uma prioridade, pois esta em segundo nivel. Os elementos

que compdem a prioridade séo custo e produtividade, segundo entrevistada.

A entrevistada comentou, todavia, que inovacéo € o tema do momento no mundo empresarial,
as quais, de fato séo feitas para 0s novos projetos, porque, depois que se coloca uma mina em
operacgdo, as inovacdes que ocorrem ali tem a tendéncia de ser incrementais, e ndo algo
realmente radical. “VVocé ndo vai inovar se nao for realmente necessario” (Entrevistada
Empresa 9). Por isso, a chance maior de se adotar uma inovacao significativa € na hora que se
implanta. Ela acrescentou que se hum processo de implantacdo se pegam todos 0S processos
de uma mina localizada em um local e os transfere para outra mina, isso ndo se caracteriza

como um processo de inovacgédo, e sim como um processo de aprendizado.

Outra observacgdo que entrevistada fez com relacdo ao conceito de inovacdo na Empresa 9 tem

relacdo com o comportamento empreendedor:

Eu noto que as empresas empreendedoras é quase que inovadoras. E quase
um outro nome para inovadores. Se vocé me pergunta se a Empresa 9 é
inovadora, eu diria que ndo é, pelo proprio negécio [...]. Inovacdo faz parte
da estratégia (Entrevistada Empresa 9).

Ela salientou que a Empresa 9 tem praticamente o mesmo produto ha décadas e reiterou que

as mudancas sdo incrementais.

No que se refere a gestdo da inovacdo especificamente, a entrevistada exp0s quatro cenarios
distintos onde isso ocorre. Primeiro, quando existe uma mudanca importante do processo
produtivo ou da area Comercial, isso tem que ser feito pela alta gestdo, e isso ndo é simples.

Segundo, se se quer focar inovagdes de maior porte, isso deve estar vinculado a alta gest&o.
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“Sendo isso chamado de estratégia, sendo isso chamado de qualquer outra coisa”
(Entrevistada Empresa 9). De outro lado, se se quer focar inovagdes incrementais ou
melhorias, isso ocorre dentro do PDCA’* ou dos CCQs (Circulos de Controle da Qualidade);
ou seja, vinculados a gestdo da qualidade. Terceiro, representa a gestdo da inovacdo dentro
dos laboratérios ou dos Centros de Pesquisa. A entrevistada revelou que esses sdo lugares
diferenciados, nos quais existe um ambiente muito mais democrético e maior interagcdo com o
meio externo. Os funcionarios participam de congressos, publicam trabalhos e trabalham
como uma equipe multidisciplinar. Quarto, refere-se ao trabalho desenvolvido pela
entrevistada que tem relacdo com a gestdo de projetos. A primeira vez que ela apontou ter-se
deparado com o assunto de planejamento e fomento as inovagdes tecnolégicas foi na época
em que a Empresa 9 era estatal, quando havia sido criado seu Comité de Tecnologia. Hoje, o
trabalho que se iniciou nesse Comité esta fragmentado. A entrevistada observou que faz o seu
trabalho e tenta influenciar as outras areas. Muito do que é feito decorre de um aprendizado ao
longo dos anos lidando com projetos. Em sua area, adota-se 0 modelo de gestdo da inovacéo,
que, segundo a opinido da entrevistada, € o praticado pelas empresas que fazem a inovacao de
uma forma estruturada. A entrevistada elucidou que essa forma de gestdo por projetos foi
introduzida ha cinco anos, sendo mais recente. Embora seja o que pratique, néo

necessariamente é o que esta sendo adotado na empresa inteira.

A entrevistada explicou que existem trés processos complementares: o primeiro tem relacédo
com a gestao de projetos em si; 0 segundo tem a ver com a gestdo do ciclo de vida do projeto,
ou seja, seu acompanhamento e suas interconexdes; e o terceiro refere-se a gestdo da carteira,
chamada de “portfolio”. De tempos em tempos, é convocada uma reunido técnica. “Pensando
na estratégia, € um outro momento que vocé vé a distribuicdo da sua carteira de projetos e
vocé Vvé se vocé esta gastando seus recursos onde vocé realmente precisa” (Entrevistada

Empresa 9).

Em alguns casos, sdo contratados consultores e cria-se um processo para adquirir aquele
conhecimento e implantar naquele projeto. Em outros, parte-se de um esforco em que
realmente se cria algo. Mas isso nunca ocorre de forma isolada. Ha a participacdo de algum
Centro de Pesquisa ou Universidade. Ela ressaltou a importancia de se desenvolver uma rede

de contatos para viabilizar esse processo novo a ser proposto no projeto.

™ Nome dado a uma ferramenta de gestao, cujas siglas significam: Plan, Do, Control e Act, respectivamente.
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No passado j& houve um programa de geracdo de ideias inovadoras, o qual estava ligado a
Diretoria da Inovacdo, que foi extinta. A entrevistada afirmou que esse programa nao
representava apenas um banco de ideias, acabando por contemplar questdes culturais bem
mais amplas e por promover um movimento entre os funcionarios para inovagao, pois tinha
toda uma dindmica de selecdo de ideias e premiacdo. Esclarece a entrevistada: “Apesar de
todos os problemas, ela trouxe a inovagao para a conversa de botequim. Esse movimento, ele
é importante como uma mudanca cultural. Ndo € para trazer grandes ideias” (Entrevistada

Empresa 9).

Recursos humanos

A érea de RH da empresa esta dividida em duas: uma ligada ao desenvolvimento de RH; e

outra ligada ao RH propriamente dito.

Com relacdo aos aspectos da gestdo de RH para inovagédo, a entrevistada apontou que ha
algumas ferramentas, como o Plano de Desenvolvimento do Empregado, no qual séo descritas
as previsdes de treinamento, sempre com um or¢amento vinculado. Porém, expds que ha uma
diferenca do real para o tedrico, pois depende muito do gestor o incentivo de participar ou nao

de determinados cursos.

Com relacdo a politica de gestdo de pessoas para inovagédo, a entrevistada observou que o foco
da gestdo esta no resultado e que, as vezes, para gerar resultado, o funcionario ndo tem que
estar muito aberto ao que vem de fora. “Entdo, ndo vem com novidade para o meu lado, ndo,
porque eu estou sendo cobrado por isso aqui” (Entrevistado Empresa 9). No geral, as pessoas
estdo focadas em seu trabalho do dia a dia, e é nesse quesito que elas vao ser mais
valorizadas, que se vai definir o valor da remuneracéo variavel, que se vai definir se elas serdo
promovidas ou ndo. De acordo com a entrevistada, a gestdo de pessoas faz com que o0s

funcionarios sejam analisados e observados no seu espago.

N&o existe uma gestdo diferenciada para os funcionarios que estdo ligados a inovacgdo. Esta
questdo pode ser percebida mais enquanto um acordo entre os gestores e 0s empregados. Mais

uma vez, isso depende muito do gestor, acrescentou a entrevistada.

Segundo a entrevistada, apesar de as areas de RH da empresa criarem ferramentas,
indicadores e programas de lideranca para que os funcionarios sejam valorizados numa

dimensdo mais abrangente em teoria, na pratica isso ocorre de modo muito difuso. Ela
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acredita que a &rea de RH deveria “criar maiores ramificacdes, obrigar o funcionario a ter uma
visdo mais ampla dos processos, para que, no frigir dos ovos, os resultados da empresa fossem

melhores” (Entrevistada Empresa 9).

Com relacdo a cultura organizacional, a entrevistada apontou que, naturalmente, as pessoas ja
fazem um modelo mental de rejeicdo e, depois, justificam com argumentos inquestionaveis
sua posicdo. “Ele é inquestionavel, a ndo ser que tenha uma voz de cima falando ‘Vamos
fazer’” (Entrevistada Empresa 9). Por esse motivo, o programa de geracdo de ideias
mencionado contribuiu para uma mudanca de comportamento. A entrevistada acrescentou que
é muito mais facil adotar a inovacdo quando o funcionario tem o sentimento de que contribuiu
para aquilo. E, na medida do possivel, no que tange a gestdo de projetos, existe um trabalho
de articulacdo, de deixar a pessoa contribuir, avaliar, validar, para que as novidades entrem

mais suavemente nos projetos ou nas etapas produtivas.

No caso da Empresa 9, a entrevistada reconhece a grande dificuldade em conseguir pessoas
qualificadas para trabalhar com inovacdo. O problema em si ndo € a falta de qualificacdo dos
recursos humanos, e sim da disponibilidade deles para trabalhar com projetos. As pessoas
“tem zilhdes de coisas para fazer e € pressionado a todo momento. A gente é exigido pelo
resultado de zilhdes de coisas” (Entrevistada Empresa 9). Na maior parte das vezes, a
participacdo no projeto esta na rotina da pessoa. Portanto, “tem que ter muito cuidado no que

que voceé vai fazer” (Entrevistada Empresa 9).

Para a entrevistada, um dos principais elementos para a promoc¢do da inovacdo esta no
empreendedorismo. Ou seja, a abertura a um perfil empreendedor. Ela observou que na
Empresa 9 isso € muito limitado pela estrutura, pela hierarquia. Mesmo com a privatizacao, a
Empresa 9 continua sendo muito hierarquizada e com uma estrutura muito centralizadora. Ela
complementou dizendo que “uma empresa que ndo acolhe o espirito empreendedor ela ndo

tem muito ambiente para inovar” (Entrevistada Empresa 9).

Competéncias

A entrevistada esclareceu que ndo possui vinculo com o planejamento de recursos humanos
ou competéncias e ndo sabe explicar como o0 modelo de competéncias foi formulado, mas
anotou que na avaliacdo apenas uma pequena quantidade de indicadores € individual. Esses

indicadores individuais partem de uma negociacdo entre o funcionario e seu gestor. Em
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alguns casos, que sdo excecdes, € possivel inserir indicadores que estejam vinculados a

inovacéo.

Embora tenha afirmado no inicio da entrevista que seu escopo de trabalho esta mais atrelado a
questBes tecnoldgicas, devido a sua vasta experiéncia, a entrevistada apresentou uma
abordagem vinculada as relagdes sociais e organizacionais decorrentes da atividade da gestdo
de projetos de inovacdo. Mesmo ndo conhecendo como as praticas de gestdo de recursos
humanos e 0 modelo de competéncia foram formulados, ela levantou aspectos da cultura e da
politica da empresa no que tange a gestdo de RH para inovacdo. Em termos gerais, a gestdo da
empresa, apesar da privatizagdo, € bastante hierarquizada e centralizadora, o que dificulta a
inovacao, de um lado, e facilita, de outro, quando o assunto é a introducdo de inovacgdes de
maior impacto. O fato de os funcionarios serem avaliados pelo resultado também é outro fator
que dificulta a promogéo de uma cultura para a inovagdo. Um programa de geracgéo de ideias,
ja extinto, foi mencionado como uma pratica que surtiu efeitos no comportamento das pessoas
para a participacdo e o envolvimento com a inovacdo. A gestdo da inovagdo na unidade é
realizada a partir da gestéo de projetos. Pelo fato de a organizacdo ser madura em termos de
processos e de trabalhar com produtos do tipo commodities, inovagdes sdo mais incrementais

do que radicais.
4.10 Empresa 10

A Empresa 10 trata-se de um centro nacional de pesquisa de milho e sorgo vinculado ao
Governo Federal, implantado em 1976. Localiza-se na cidade de Sete Lagoas, Minas Gerais,
onde foi realizada a entrevista. Ela dispde de laboratorios nas areas de Solos e nutricdo de
plantas, Fisiologia vegetal, Biologia molecular, Cultura de tecidos, Entomologia,
Fitopatologia, Analise de sementes, Microbiologia e Agrometeorologia. Possui, ainda, um
centro de processamento de dados, uma pequena grafica e uma ilha de edicdo de video. Essa
infraestrutura, além de atender as necessidades da unidade, presta servicos ao publico externo,
realizando servicos diversos.”> S&o 68 pesquisadores, 242 funcionarios de apoio e de
administracdo, mais estagiarios e estudantes, ultrapassando 500 pessoas o nUmero total de
trabalhadores dentro da Empresa 10. O entrevistado que forneceu as informacdes para a

composicao desta dissertacdo foi o pesquisador da area de Estatistica aplicada na empresa ha

"2 Informacdes disponiveis na pagina da empresa na internet.
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trinta e sete anos e que também atua na gestdo da unidade a cerca de um ano e meio, desde
que passou a fazer parte do Comité de Avaliacdo, na sede da empresa em Brasilia que retne
mais de 40 unidades espalhadas no territorio brasileiro. Ele é o responsavel pelo Nucleo de
Desenvolvimento Institucional. Antes da criacdo deste ndcleo, toda a gestdo da unidade era
feita de maneira dispersa.

Inovacéo

Logo no inicio da entrevista, o entrevistado esclareceu que a pesquisa na area agricola tem
sempre a preocupacdo com a sustentabilidade. Outro ponto que ele destacou foi a existéncia
de diferencas ao se tratar inovagdo na area privada e na area publica. A maior delas esta no
retorno que a inovagdo gera. Quem recebe a tecnologia gerada pela Empresa 10 é quem vai
lucrar com o resultado da inovacdo. Na area privada, o retorno vai para a empresa que gerou a
tecnologia: “A gente gera a tecnologia visando o lucro de um terceiro. Espero que a sociedade
que vai lucrar com as tecnologias que estdo sendo geradas na empresa publica” (Entrevistado
Empresa 10). Outra diferenga esta na burocracia para a aquisicdo e utilizagdo dos recursos,
acrescentou entrevistado. Em sua opinido, uma empresa privada (do mesmo ramo) dispde de

mais recursos e investe mais do uma empresa publica, como a Empresa 10.
Quanto ao conceito que a Empresa 10 tem de inovacdo, o entrevistado admitiu:

Pesquisa tem que inovar. A partir do momento que a gente tenha melhorias
no sistema de producdo de milho, sorgo, nds vamos estar com isso
cumprindo a nossa missdo, e a incorporacdo de melhorias implica
necessariamente a inovacdo. [...]. N6s somos cobrados para geracdo de
melhorias e para criacdo de novos procedimentos também. [...], mas desde
qgue ndo contrarie obviamente o que é definido pela sede corporativa
(Entrevistado Empresa 10).

Em outro momento da entrevista, informante revelou:

Se ela ndo vai para o mercado nem ¢ inovacdo. Inovagdo implica
necessariamente a adogdo. Entdo, tem esse processo de transferéncia de
tecnologia, que é forte, importante até como parte da inovacdo (Entrevistado
Empresa 10).

As inovacdes referentes ao desenvolvimento de pesquisas, que se configuram como atividade
central da Empresa 10, sdo realizadas a partir de uma dindmica mais préxima de uma gestdo
por projeto. Os projetos sdo originados nos ndcleos tematicos, de acordo com a linha de

pesquisa na qual eles estdo inseridos. Cada projeto é composto por varios Planos de Agdo. O
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primeiro Plano de Agdo, que caracteriza o projeto em si, é o Plano de Gestdo. Nele sdo
definidos os objetivos do projeto, o lider e os responsaveis pelos Planos de Acéo
intermediarios. Cada pesquisador possui Planos de A¢do em um ou mais projetos, conforme

explicou entrevistado.

As demandas de pesquisas sdo levantadas: a) em reunifes entre produtores rurais e 0S
funcionarios responsaveis pela expedicdo rural, que transferem a tecnologia gerada na
Empresa 10; b) nos nicleos tematicos, nos quais os funcionarios fazem a prospeccdo de
demandas e tentam antecipa-las. Uma vez detectados os problemas, eles sdo discutidos nos
nacleos tematicos, que geram as propostas de projetos. Feito isso, as propostas sdo
submetidos a um Comité Interdisciplinar, juntamente com o chefe de P&D, quando se discute
a viabilidade de sua execucéo. Verifica-se a aderéncia delas com a misséo da unidade e se elas
atendem aos editais langcados pela sede em Brasilia. Isso porque a sede corporativa publica
editais em diferentes areas de interesse para as unidades. Logo, as unidades devem satisfazer

aquelas linhas tematicas que estdo nos editais.

Uma vez aprovada a proposta, a sede libera os recursos para a sua execucdo. O entrevistado
relatou que o projeto pode ser local, mas que na maioria dos casos envolve parcerias com
outras unidades da Empresa 10 ou com instituicdes externas, universidades, cooperativas e
outras instituicoes locais. Ha, também, a possibilidade de a Empresa 10 submeter as propostas
as agéncias de fomento externas, como FAPEMIG, FINEP e CNPq. Naturalmente, esses
projetos sdo elaborados com vistas a atender aos critérios desses outros editais, destacou

entrevistado.

No encerramento do projeto, é produzido um relatério final, no qual sdo relacionadas as
praticas e 0S processos agropecudrios desenvolvidos, as metodologias, o0s resultados
conclusivos e as tecnologias que surgiram a partir de sua execucao, conforme o entrevistado.

Na elaboracdo dos projetos, sdo estabelecidas as metas, que depois séo checadas.

Outro processo ligado a inovacdo tem relacdo com a atividade de transferéncia de tecnologia,
informou entrevistado. Foi desenvolvido um processo no qual se prevé a realizacdo de
eventos (chamados de “Vitrine Tecnoldgica”) nas quais as tecnologias sdo expostas, e de
workshops, para transferir o conhecimento gerado aos usuarios; ou seja, aos produtores ou,

mesmo, a outros pesquisadores.
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Em termos de inovacbes organizacionais, o entrevistado explicou que o Ndcleo de
Desenvolvimento Institucional, que é onde atua, é o0 responsavel por implementar processos
mais eficazes no sentido de diminuir custos, evitar retrabalhos e desenvolver as atividades em
menos tempo. A cada dois anos, é elaborado um relatério de gestdo com base em critérios
definidos pela Agéncia Brasileira de Instituicdes de Pesquisa em Tecnologia e Inovacao

(ABPTI). No ano intermediério, faz-se o Plano de Melhorias de Gestéo.

O entrevistado considera que a elaboragdo desse relatério eficiente no sentido de reunir de
forma mais sistematica 0s processos internos com base nos critérios que envolvem as
seguintes dimensdes: pessoas, estrutura, resultados de treinamento e processo, dentre outros.
Ele relatou que a partir do momento em que a Empresa 10 associou-se a ABPTI a gestéo
interna passou a ocorrer de uma forma mais regular e menos aleatdria. Outra acdo em fase de
desenvolvimento € a adocdo dos critérios da norma 1SO 9001, referente ao sistema de gestao

da qualidade, com o objetivo de gerir toda a forma de estabelecer as a¢cbes na Empresa 10.
De acordo com entrevistado, é necessario mapear e descrever 0S processos:

Os processos existem como estou te falando, mas eles sdo executados sem
[...] estar na cabega das pessoas, porque na forma como é na maioria deles
estd na pessoa. A pessoa tira férias... Entdo, nosso foco principal estd na
melhoria ou, até, nos estabelecimento dos processos em si, porque eles
existem e ndo existem ao mesmo tempo, a ndo ser na cabeca das pessoas
(Entrevistado Empresa 10).

O entrevistado apontou que as melhorias com relacdo a descricdo dos processos ja sao

percebidas em termos de clima organizacional.

[...] porque quando a coisa era menos organizada existiam conflitos, porque
um interessado queria fazer algo no mesmo tempo que outro. Um competia
com outro e sempre gerava um clima desagradavel. Entdo, isso contribui até
para o clima (Entrevistado Empresa 10).

Anteriormente, todos os processos de gestdo eram corporativos. Ou seja, 0S MesSMOSs
processos eram executados em todas essas 40 unidades da Empresa 10 no Brasil. A sede em
Brasilia definia e todas as unidades executavam. Mas, com o decorrer do tempo e com o
desenvolvimento e a evolucdo das atividades em cada uma das unidades, algumas peculiares,
naturalmente, cada gestdo foi procurando solucdes especificas para casos especificos. O
entrevistado observou que as unidades ndo tém a mesma forma de gerir, de encarar 0s

problemas.
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Como estratégia para que as unidades se desenvolvessem, a sede obrigou cada uma das
unidades a apresentar pelo menos trés melhorias de processos a cada ano. A apresentacao
dessas melhorias, ou inovagbes, compunha a avaliagdo da unidade. Essa avaliagdo de
unidades é feita ha bastante tempo e possui uma gama de critérios estabelecidos além desse

critério, considerado um dos mais importantes, segundo o entrevistado.

O Comité de Avaliacdo da sede em Brasilia tinha a preocupacéo em disponibilizar as novas
praticas de gestdo informadas no Relatério Avaliacdo das unidades para as demais unidades
que eventualmente quisessem utiliza-las. O entrevistado exp6s que essa foi a primeira

iniciativa para promocao de inovag6es organizacionais ao longo do tempo.

Uma das préticas citadas que promovem a inovacao € a reunido periddica entre os gestores
dos ndcleos tematicos. Alem do contato diario, 0 entrevistado relatou que os nucleos
tematicos retinem-se mensalmente obrigatoriamente. Os funciondrios mais operacionais
participam menos. Ele explicou que essas reunides sempre acontecem para as pessoas
liberarem informacdes e para se inteirarem do que acontece. Elas acabam trazendo melhorias
para todo o processo de execucdo da pesquisa, “porque as pessoas interagindo sugerem
ideias” (Entrevistado Empresa 10). Essas reunibes sdo feitas com pesquisadores de outras
unidades da Empresa 10 ou com outras unidades externas, faculdades e instituicdes de

pesquisa estaduais, por exemplo, que também participam dos projetos.

A criacdo do comité de Propriedade Intelectual contribuiu para ajudar a definir as questdes da
propriedade intelectual dos parceiros. O entrevistado salientou que esse Comité foi criado
para englobar mais aspectos de gestdo do que de pesquisa em si. Tudo que é discutido em

termos de propriedade intelectual é incorporado ao contrato antes de sua execucao.

Para facilitar o processo de captacdo de recursos, foi criado o Nucleo de Apoio a Projetos,
segundo o entrevistado, para apresentar formas de gestdo de projetos e estudar como preparar

projetos mais competitivos e que atendam aos editais de agéncias externas de fomento.

Como principal obstaculo a inovacdo o entrevistado citou a questdo financeira, ou seja, a
insuficiéncia de recursos financeiros. Apontou também a falta de capacitacdo gerencial dos
lideres dos projetos. O entrevistado afirmou que ndo considera a falta de qualificacdo técnica
dos pesquisadores um obstaculo, mas, ao contrario, um ponto bastante forte para a

organizagéo.
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Recursos humanos

O chefe geral da unidade € que faz a gestdo e é o responsavel pela elaboracdo do Relatério de
Planejamento de cada unidade, inclusive do relatorio referente a avaliagdo da unidade. Todas
as acdes, incluindo aquelas relacionadas a capacitacdo dos recursos humanos, é feita de forma
planejada e formalizada, com bastante antecipacdo, segundo o entrevistado. No Plano,
determina-se a quantidade de horas de pessoas que irdo participar, no caso de treinamentos
pontuais, chamados de “capacitacdo”. Esses casos sdo menos exigentes, admitiu entrevistado.

No caso de cursos de formacdo realizados externamente, a sede corporativa elabora,
anualmente um edital com as competéncias necessarias a serem desenvolvidas. Entdo, o
pesquisador se inscreve. Isso também passa pela avaliagdo de um comité e das respectivas
areas das quais os pesquisadores fazem parte. Avalia-se se a necessidade real daquela
formacdo e se a saida da pessoa ndo implica uma lacuna importante naquele momento.
Contudo o entrevistado esclareceu que as linhas de competéncias sdo muito amplas e que, em

verdade, cada unidade é que vai dizer o qué precisa.

Nesse mesmo Relatorio de Planejamento de Acdes elaborado pelo chefe geral, ha um item
que se refere ao clima organizacional. O entrevistado declarou que esse item engloba um
plano bastante completo, com o objetivo de incentivar as pessoas a participarem das equipes,

com a intencdo de melhorar o ambiente para a promogéo da inovacgéo.

Sobre promocao e progressao salarial, o entrevistado explanou que sao incentivos concedidos
em decorréncia de um bom desempenho. A remuneragdo adicional ocorre, geralmente, via

progressao e premiacao.

Ha um formulario no formato de uma planilha que compde um banco de dados Unico de todas
as unidades da Empresa 10, o qual todos os pesquisadores e funcionarios da empresa devem
preencher no inicio do ano. Esse preenchimento € coordenado pelos supervisores — no caso
dos pesquisadores, pelo chefe de P&D. Tal formulario representa um Plano de Trabalho,
observou entrevistado. Para cada acdo estabelecida no plano de trabalho deve-se definir o
resultado esperado. O sistema de avaliacdo de recursos humanos de toda a Empresa 10 é
individual. Para os funcionarios que atuam nas areas de apoio, ndo ha uma pontuacdo
definida. Para os pesquisadores, para cada atividade ha uma pontuacdo associada de acordo

com o nivel de impacto daquela atividade. Essa pontuacdo estabelecida para os pesquisadores
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é avaliada quantitativamente, em funcdo do cumprimento das metas.

Como eu te disse, um trabalho publicado, 150. Uma tecnologia gerada, nova,
vale também 150 pontos. O autor e os coautores, a metade. Uma publicacédo
interna, por exemplo, um documento, uma circular, vale 40 pontos. Uma
palestra que vocé apresenta vale 5 pontos. Todas as atividades que vocé
desenvolve tem que estar contemplada nesse Plano (Entrevistado Empresa
10).
Os pesquisadores possuem um saldrio fixo. No Plano de Cargos e Salarios, é definido
exatamente o0 que ele tem que fazer, explicou o entrevistado. Entdo, o pesquisador tem,
necessariamente, que fazer parte de um projeto de pesquisa dentro de sua area de
especializacdo, ou seja, de sua area de formacdo. No final, cada pesquisador tem uma
pontuacdo, e os resultados sdo ranqueados por agrupamentos. O entrevistado ressaltou que
cada pesquisador tem hoje que elencar no Plano de Acdo até vinte atividades. Antes isso era
livre. Caso ele ndo atinja todos os resultados previstos para o proximo ano, ele deve

incorporar as agdes corretivas em seu Plano de Trabalho.

A unidade também tem seu Plano de Trabalho, ou Relatorio de Planejamento, elaborado pelo
chefe geral, o qual é avaliado pela Secretaria de Gestdo Estratégica da sede corporativa,
juntamente com o ranking de pontuacdo dos pesquisadores que compdem 0s critérios de
desempenho da unidade. A distribuicdo de recursos estd diretamente vinculada ao
desempenho da unidade. Esses recursos tém a ver com 0 orcamento para premiacao,
progressao salarial e, mesmo, investimento na estrutura da unidade. Entrevistado disse
considerar tal sistema de avaliagdo muito interessante, o qual, inclusive, € um modelo que

serviu de benchmark para outras instituicdes externas.

Competéncias

Entrevistado explicou que o modelo competéncias da Empresa 10 foi desenvolvido em fungéo
das areas de competéncia, ou da especializacdo, da unidade. As pessoas sdo contratadas via
concurso publico para exercerem aquela funcdo, ou seja, aquela competéncia. Em outras
palavras: “Ela é contratada porque tem aquelas competéncias para executar aquelas atividades

demandadas na unidade” (Entrevistado Empresa 10).

Como sdo 68 pesquisadores ao todo, cada um conhece muito bem o que o outro faz e tem uma
especializacdo muito bem definida e especifica. Ndo had um sistema para a gestdo das

competéncias, porque a interacdo € muito forte. “Todo mundo sabe o0 que eu faco e eu sei tudo
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que os outros fazem” (Entrevistado Empresa 10).

No que tange ao desenvolvimento de competéncias, o entrevistado mencionou a existéncia de
laboratérios da Empresa 10 em outros paises, implantados com o objetivo de possibilitar a
troca de informagdes e de estudar as possibilidades de inovagdo realizadas a partir do

desenvolvimento de tecnologias em parceria.

Em sintese, a inovagdo faz parte do objetivo geral da Empresa 10. A gestdo da inovacgdo é
feita a partir da gestdo de projetos. H& um esforco em termos de estabelecimento e
formalizacdo dos processos de gestdo muito ligado a metodologia de implantacdo de um
sistema de gestdo da qualidade. As inovagOes organizacionais, que tém por objetivo reduzir
custos (e desperdicios) e gerar processos de gestdo mais eficazes, sdo desenvolvidas pelo
Nucleo de Desenvolvimento Institucional. A elaboracdo dos Relatorios de Gestdo e dos
Planos de Melhoria vinculados a ABPTI foi citada como relevante para o desenvolvimento da
gestdo na empresa. O modelo de competéncias estd bastante voltado para as competéncias
técnicas e se aproxima da abordagem funcional. O Sistema de Avaliacdo de Desempenho esta
fundamentado no Planos de Acdo Individual e no Relatorio de Planejamento de unidade.
Além disso, possui vinculo com questdes ligadas a recursos humanos, como treinamento,
capacitacdo, promogcao, progressao e premiagdo. E um sistema que inclui a definicdo de metas
e resultados com base no planejamento da unidade. Além do processo de avaliacdo da
unidade, foram citados como elementos importantes para promoc¢éo da inovacdo: contato
diario dos pesquisadores, reunides periddicas dos nucleos tematicos, criacdo do Ndcleo de
Propriedade Intelectual e do Nucleo de Apoio ao Desenvolvimento de Projetos, préaticas de
transferéncia de tecnologia e competéncia técnica dos pesquisadores. Como obstaculos a
inovacdo, foram citados: falta de recursos financeiros e caréncia de formacdo gerencial por

parte dos gestores de projetos.
4.11 Empresa 11

A Empresa 11 compde um grupo de empresas que € considerado o maior grupo industrial da
Italia, com operacGes industriais em cerca de sessenta paises. Sdo dezesseis empresas no total.
As principais atividades do grupo no Brasil concentram-se em: producdo e venda de
automoveis e caminh@es, desenvolvimento e producdo de motores e transmissoes, fabricacao
de maquinas agricolas e de construcdo, producdo e comercializacdo de componentes

automotivos, fornecimento de equipamentos de automacdo industrial, consultoria e formacéao
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de pessoal, consultoria e administracdo empresarial.”® Atua, ainda, no setor financeiro e nos

setores de educacdo e cultura, por intermédio de uma Fundacdo que também faz parte do

grupo.

Instalada na cidade de Betim, Minas Gerais, desde 1976, a Empresa 11 tem capacidade
produtiva para até 800.000 veiculos por ano. E a maior instalacio da empresa fora de seu pais
natal, a Italia. Depois da Italia, o Brasil representa o maior mercado para a Empresa 11. E um
dos principais grupos industriais do pais. No Brasil, sdo vinte e cinco mil funcionarios, dos

quais cinco mil atuam na area administrativa.

A entrevista foi realizada com o gerente de planejamento estratégico e inovacdo da Empresa
11 no Brasil. Outro importante informante foi o gerente de engenharia avancada e inovacoes
de outra unidade fabril do grupo localizada na cidade de Sete Lagoas, responsavel pela
fabricacdo de caminhdes.”® Entretanto, esta descricdo ira ater-se as informacdes referentes a
Empresa 11 em seu sentido corporativo, a maioria delas fornecidas pelo primeiro informante
mencionado. Quando a entrevista foi realizada, ele informou que assumira a area de
Planejamento Estratégico hd pouquissimo tempo: dois meses, precisamente. Na area de
Inovacdo, o entrevistado ja atua ha algum tempo.” Ele esclareceu que provém de uma area de
Engenharia, € engenheiro mecanico de formacéo e sua insercdo na empresa foi como trainnee.
Anteriormente, trabalhava com a parte de metodologia de desenvolvimento de produtos e

acompanhou durante muito tempo esse processo dentro da Empresa 11.

Inovacédo

Em 2008, foi criada a area de Inovacdo, desmembrada da area de Engenharia de Produto.
Desde entdo, a area de Inovacao era uma area de desenvolvimento de produto. Em 2010, deu-
se inicio a criacdo de um grupo de planejamento estratégico, do qual o entrevistado foi

convidado a participar. Esse grupo de planejamento também passou a desenvolver uma

" Informacdes disponiveis na pagina da empresa na internet.

™ Como a entrevista realizada com o gerente de engenharia avancada e inovacdes da unidade de Sete Lagoas se
deu em campo, ou seja, no escritorio localizado dentro da fabrica, foi proibida a sua gravacéo, devido a normas
internas da empresa. Por isso, perderam-se muitas informagdes. A entrevista realizada com o gerente de
planejamento estratégico e inovacdo ndo foi feita dentro da empresa. O entrevistado dirigiu-se 8 UFMG, e a
entrevista pde ser gravada, sendo possivel recuperar com riqueza de detalhes as informagdes concedidas. Para
esta descricdo, embora a primeira entrevista realizada tenha sido a da unidade de Sete Lagoas, a segunda
entrevista foi considerada como a principal e a primeira como complementar a segunda.

"> Entrevistado da unidade fabril em Sete Lagoas comenta que atua ha cinco anos na empresa, dos quais dois
foram dedicados a &rea de Inovacao.
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funcdo ligada a inovagdo, mas a inovagdo era vista de maneira corporativa, ndo mais como
inovacao tecnoldgica dentro da Engenharia de Produto. Logo, as areas de Planejamento e

Inovagdo fundiram-se em uma diretoria, chamada Business Development.

Quanto as caracteristicas da inovacéo, o entrevistado informou que a Empresa 11 sempre foi
muito reconhecida como uma empresa inovadora. Ela tem um pioneirismo em uma série de
langamentos no mercado brasileiro, segundo o entrevistado. “Porém, quando eles [o0s
gestores] olhavam para dentro da empresa e respondiam a pesquisas como a PINTEC, por
exemplo’®, eles se colocavam diante de questdes que eles mesmos ndo haviam se questionado
anteriormente”. Com o interesse estratégico de trabalhar tal questdo dentro da empresa, foi
contratada uma consultoria externa para elaborar um diagnéstico. Havia um empenho em se
entender primeiro 0 contexto para entdo se partir para uma agdo mais estruturada. Esse
diagnostico gerou um relatorio que versava sobre alguns aspectos, como a cultura da

inovacéo.

Nesse relatorio, detectou-se que havia pessoas inovadoras dentro da empresa que atuavam de

forma isolada:

Os resultados dos projetos de inovacdo foram de algumas pessoas que
brotavam dentro da empresa. Conseguiram articular isso de uma forma
rapida, e as inovacdes aconteciam. [...]. Mas ela ndo tinha uma
sistematizacdo disso. [...]. Ela ndo tinha um processo para fazer isso
(Entrevistado Empresa 11).
Havia também nucleos isolados de inovacdo, ou seja, referéncias de inovagao em outras areas.
N&o havia uma area em si para tratar a inovacdo de uma forma transversal, segundo o

entrevistado.

Nesse diagndstico, também foi apontado que havia muita inovacao incremental, alguma coisa
da inovacédo tecnoldgica, mas ndo havia inovacao no modelo de negdcio ou, mesmo, inovagédo
do modelo de gestdo. Identificou-se que 70% ou 80% das inovacdes feitas nos veiculos
vinham dos fornecedores. Segundo o entrevistado, essa caracteristica traz consigo o conceito
de inovacdo aberta. Ele lembrou que a Empresa 11 tem colocado os fornecedores para

trabalhar aspectos de inovacdo no produto, mas eles mesmos ndo conseguiram orquestrar a

® O entrevistado menciona que a demanda para responder diversas pesquisas com relacdo a inovagdo na
Empresa 11 é bastante grande.
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inovacdo, que, muitas vezes, depende da inovagao de varios outros.

O entrevistado citou o exemplo do lancamento de um dos veiculos de maior sucesso de
mercado da Empresa 11. Ele destaca que o objeto tecnoldgico ndo foi a grande inovacao, mas
sim o0 processo construido para conseguir articular tudo que envolvia a fabricacdo do carro até
a sua colocacdo no mercado. “Mas 0 mais bacana ndo é o conceito do carro, e sim o0 conceito
de como fazer o carro” (Entrevistado Empresa 11). Ele revelou que isso desencadeou varios
aprendizados e acrescentou que as inovagdes em produtos impactaram muito pouco 0sS

processos de gestdo da empresa.

Em suma, foi com base nesse diagndstico que se fez o desenho do processo de gestdo da
inovacdo. O entrevistado apontou que “a consultoria, ela traz metodologia, ela ndo traz
conteido. Conteudo a gente trabalha internamente e externamente também, baseado em

pesquisas, tendéncias, esse tipo de coisa” (Entrevistado Empresa 11).

No que se refere ao conceito de inovagdo, o0 entrevistado argumentou que na industria
automotiva as inovagdes que se buscam sdo predominantemente tecnoldgicas. Explicou que a
Empresa 11 tem centros de pesquisa na Europa, na Italia e nos EUA, nos quais ha uma
evolucdo muito maior no que tange a pesquisa tecnolégica, em comparacdo com o que ha no
Brasil. Porém, ressaltou que no Brasil eles tém uma chance muito grande de desenvolver a
inovacdo em outras dimensdes, como modelos de negdcios, de pessoas e de marketing, “de
outras dimensdes da inovacdo que podem trazer resultados importantes também”
(Entrevistado Empresa 11). Ele destacou que “isso s6 tem aqui no Brasil” (Entrevistado

Empresa 11).

O entrevistado apontou também que a realidade da Empresa 11 é ser uma empresa industrial
durante bastante tempo ainda. A inovacdo ocorre dentro desse ambiente. Os drivers de
inovacdo sdo muito voltados para produto e custos, que sdo coisas muito importantes, na
opinido do entrevistado. Além disso, ainda impera uma cultura de execucdo, focada no
operacional. Entretanto, o entrevistado confessou que é importante a empresa manter esse

foco também.

Ele mencionou que da lista de inovagdes que a Empresa 11 fez ele considera que a maior
inovacao foi sair do eixo Rio S&o Paulo. “Do eixo Sao Paulo, principalmente. Ela se instalou

em Minas em 1976. Isso mudou completamente e sustenta o que ela tem feito até hoje, das
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competéncias de hoje. Foi uma estratégia sair dali” (Entrevistado Empresa 11).

O objetivo de criar a area de Inovacéo foi tornar a inovacao transversal no negécio e conduzir
uma rede de inovacdo, ou sistema de inovagdo, de forma a agregar valor, conforme o
entrevistado. Entdo, dentro da area de Planejamento foi definida uma estratégia de inovagéo
para a empresa. Desde entdo, o desdobramento dessa estratégia é um desafio. O entrevistado
argumentou que ndo adianta ter uma area central de gestdo da inovacdo, porque ela s6 vai
fazer a gestdo. Ela tem o objetivo de provocar, mas ndo tem e nem pode assumir a
responsabilidade pela execugdo. Para ele, a area de Inovacdo deve realizar um trabalho
continuo e de longo prazo. “As inovacgdes podem ser radicais, mas 0 processo de chegar a isso
ai ndo é radical. Envolve mudanga, envolve um aprendizado. A empresa tem que aprender a

trabalhar nesse novo ambiente” (Entrevistado Empresa 11).

Foi tracado dentro da area de Inovagdo um percurso a ser seguido, chamado de “trilha de
evolucao”, informou o entrevistado. Esse percurso versa trabalhar nas seguintes dimensdes da
inovacdo dentro da organizacdo: cultura, prética, sistematizacdo e abrangéncia. Sdo, entdo,
tracados objetivos para serem seguidos nas quatro dimensfes. O entrevistado explicou que
houve primeiramente, uma fase de desenho, na qual se pensou e se organizou como &€ que
tudo seria feito e quais metodologias seriam utilizada. Houve também uma fase de ativacgéo,
em que os processos foram rodados pela primeira vez. A ultima fase € a chamada de
“enraizamento”, que ocorre quando as pessoas apropriam-se das ferramentas e dos processos
e comecam a utiliza-los, esclareceu o entrevistado. Ou seja, € como se a area de inovacgao

saisse fora e as praticas de gestdo da inovacdo fossem incorporadas a gestao.

O entrevistado advertiu que a area de Inovacéo tem definidos todos 0s processos para a gestdo
da inovacdo na empresa com base nessas dimensdes. Foram selecionadas muitas ferramentas
gerenciais para fazer isso. Ele comentou sobre a tabela peridédica da inovacdo que estdo

montando:

E a colecdo que nds temos de ferramentas e tenta classificar. [...] E na hora
que vocé vai para uma determinada acdo, qual que é o objetivo desse
processo, [...] Entdo, vamos usar aquilo, vamos usar aquilo ali, coleciona,
monta uma férmula, vamos falar assim, e vamos para a abordagem. Vocé
entra muito nisso aqui... processo e metodologias (Entrevistado Empresa 11).

Para 0 modelo de gestdo da inovacdo implementado, o entrevistado esclareceu que foram

definidas algumas fases. A primeira trata-se da inovacao exploratoria, que € a estratégia de



161

inovacdo. Aborda a inovagdo em modelo de negdcio e engloba a inovacdo em seu sentido
radical. A outra fase aborda a inovagdo incremental, que representa, nas palavras do
entrevistado “0 dia a dia de inovagdo” (Entrevistado Empresa 11). A qual continua a ser
desenvolvida dentro da area de Engenharia de Produto. O entrevistado acrescentou que essa
area possui um orcamento para isso e que o desenvolvimento de produtos, além de ser algo
que eles fazem muito bem, é algo que ja faz parte do processo de negdcio dentro da Empresa
11.

O entrevistado define assim o processo de inovagdo: “E vocé montar alguns momentos em
que Vocé consiga dar tempo para as pessoas pensarem em inovacao, que é um problema sério.
As pessoas estdo atoladas de rotina” (Entrevistado Empresa 11). Por isso, declarou que ainda

estdo em fase de construcdo desse processo, de incorporar essa cultura na empresa.

A gestdo da inovacdo é uma coisa muito nova dentro da empresa. N&s ainda
ndo conseguimos desdobrar isso em praticas dentro da empresa. Acho que
tem um problema da organizagdo. Ou seja, n6s ndo temos uma organizacao
preparada para fazer a inovacdo. N6s temos uma empresa preparada para
fazer operacdo. E fazer bem! [...]. Acho que o entendimento da inovacdo de
uma forma um pouco mais sistémica. [...] e sdo varias percepcdes do que €
inovacdo (Entrevistado Empresa 11).
O entrevistado relatou que entre o ato de desenvolver uma ideia e o de coloca-la em pratica
acontece muita coisa. Ha uma série de caminhos a seguir. Em termos gerais, 0 processo
construido envolve, primeiramente, trabalhar com conceitos que tém a caracteristica de ndo
serem mais uma ideia solta. A partir deles é que se pensa nos negocios a serem desenvolvidos.
Em seguida, faz-se o desenho; ou seja, transforma-se tudo que foi pensado em um pré-
business plan, estruturado, com drivers de custos, de receita, algo coerente. A partir dai,
esclareceu o entrevistado, é que se esta “deixando de fazer a inovacdo para fazer a gestdo
mesmo” (Entrevistado Empresa 11). Por tltimo, sdo feitos os testes, e da-se prosseguimento a
implementagdo. “Nesse momento, a gente sai de ideacdo e entrega para 0 business

development” (Entrevistado Empresa 11).

O entrevistado ilustrou o processo descrito acima com a inclusdo da prestacdo de servicos

dentro do negdcio da Empresa 11.

O grande potencial de diferenciacdo vai ser no servico. J& € um dos vetores
de inovacdo que a gente tem. Mas, por exemplo, quando a gente fala de
inovacdo em servigos isso tem que mudar completamente a empresa. Nos
deixamos de ser uma empresa voltada para produto para ser uma empresa
voltada para produtos e servicos. I1sso muda completamente a organizagéo da
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empresa, 0 approach, tudo isso muda (Entrevistado Empresa 11).

A partir do processo descrito, ocorre a “disseminacdo de desenvolvimento do negdcio, ndo de
desenvolvimento de negdcio, mas desenvolvimento do negdcio” (Entrevistado Empresa 11).
Todavia, o trabalho da area de Inovacdo é restrito a algumas pessoas. Da mesma forma que ha
pessoas que nunca ouviram falar desse processo dentro da fabrica, ha alguns diretores que ndo
entendem essa l6gica. A inovagdo entra como um objetivo estratégico, mas isso ndo esta ainda
colocado para as liderancas, observou entrevistado, pois nem todas as liderancas colocam o

driver de inovagao.

O entrevistado salientou que para a implantacdo de um processo de inovacao a lideranca tem
que estar participando, tem que comprar o negocio. “Porque se ela ndo comprar, esquece.

Esse negdcio ndo vai para frente” (Entrevistado Empresa 11).

Uma das principais praticas para a promog¢do da inovagdo mencionada foi a realizacdo de
workshops de inovacgdo, nos quais sdo feitas as capturas de ideias. A equipe da area de
Inovagdo prepara o material, realiza o workshop, faz o relatorio, valida os resultados e prepara

a sequéncia do evento para o proximo, explicou entrevistado.

A construcdo do “Mapa da Industria” foi outra metodologia mencionada para a promocéao da
inovacdo. S&do definidos os vetores e procura-se enumerar quem sao os benchmarks daqueles
vetores. A partir disso, é tracada a concorréncia. Tem-se com isso um mapa da industria no
formato de um grafico do tipo radar, esclareceu o entrevistado. Entéo, definem-se as areas nas
quais é possivel inovar. Essas areas sdo chamadas de “espaco de oportunidade”. Estudam-se
as competéncias do negdcio e coletam-se entre participantes insights, que depois servem de

subsidios para o processo de ideacao.

Segundo entrevistado, essas préaticas produziram maior envolvimento dos gestores com a
inovacdo. Ele relatou que hoje a empresa tem pessoas mais articuladas, mais envolvidas e que
mudou a forma como se olha para o mercado. A propria maneira da se fazer o approach para

o desenvolvimento tecnolégico mudou, de acordo com o entrevistado.

Em suma, o entrevistado explicou que atualmente eles implementam algumas ferramentas,
porém a atividade que a area de Inovacdo desenvolve é muito pequena se considerada a
dimensdo da Empresa 11. A equipe que trabalha atualmente com a gestdo da inovagdo €

composta por 6 funcionarios. A rede de trabalho que desenvolve a inovacdo é composta por
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70 funcionarios (chamados “piv0s de inovacdo™) aproximadamente. Cerca de 180 pessoas

participam dos workshops.

A gestdo da inovacdo € feita considerando os seguintes pilares: organizacdo, comunicacao,
treinamento, rede, estratégias, objetivos, processos, metodologia, métricas e plataformas de
suporte. Outra prética descrita foi a realizacdo de palestras sobre inovacdo, em que se
apresentam alguns cases bem rapido e pedem ideias. Cada programa tem um nome, um coffee

break. Tem “todo um charme” (Entrevistado Empresa 11) para atrair as pessoas.

O programa de captacdo de sugestdes de ideias e de melhorias por parte dos funcionarios é
baseado em um sistema de premiac&o aos funcionarios.”” Existe a separacéo do que é da area
Administrativa do que é da area de Manufatura. A Manufatura tem um programa de ideias a
parte, explicou o entrevistado. Esse tipo de inovagdo nédo é da alcada da area de Inovagéo do
qual entrevistado faz parte, pois, como gestdo da inovacao, eles estdo muito mais focados nas
outras préaticas descritas. Entretanto, o entrevistado advertiu que esse programa “€ muito

importante para vocé manter a questdo da inovacao o tempo todo” (Entrevistado Empresa 11).

Recursos humanos

No que se refere as praticas de recursos humanos tradicionais promovidas com o intuito de
incentivar a inovacao, o entrevistado citou o treinamento que compde o programa de trainee
da Empresa 11. Os trainees passam por um modulo sé de inovacdo. Quanto aos treinamentos
diversos para o desenvolvimento dos recursos humanos, o entrevistado explicou que sempre
ha modulo de inovacdo, focados no modelo desenvolvido pela area de Inovacéo. Interessante

observar também que a Empresa 11 mantém uma universidade corporativa.

Outra prética de RH também citada como relevante envolve o processo de recrutamento e
selecdo. Nesse processo, o perfil do funcionario voltado para inovacao também é pensado,

afirmou entrevistado.

O processo de avaliacdo de leadership também engloba algo de inovacdo. O entrevistado

explicou que os lideres sdo avaliados em 16 pilares, divididos entre liderar de pessoas e

" O Entrevistado declarou que o prémio pode ser um carro, por exemplo. O entrevistado da unidade de Sete
Lagoas acrescentou que o prémio do funcionario que deu a ideia ou sugestdo, algumas vezes, é baseado no valor
da economia gerada.
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liderar mudancas e que desses 16 pilares 8 sio voltados para lideranca e 8 para resultado. E
um modelo de avaliacdo baseado no modelo de competéncias que segue uma abordagem
comportamental. Observou que esse modelo foi proposto pelo CEO mundial da empresa. Os
lideres que participam desse programa recebem tratamento diferenciado em termos de
beneficios, treinamentos e presenca em encontros mundiais. Uma vez por més, relnem-se
com o presidente, para alinhamento das acdes.”® Normalmente, sio os diretores que nomeiam

as pessoas que irdo fazer parte do grupo.

Ainda sobre a avaliacdo de liderangas, o entrevistado relatou que a avaliacdo néo se aplica da
mesma forma a todos. Apenas a partir dos analistas seniores, chamados “Professionals”’®, &
que é feita a avaliacdo anual dessa forma, com objetivos, metas e resultados. Parte dessa

avaliacdo esta atrelada a remuneracéo variavel do funcionario.

Sobre a politica de RH, o entrevistado apontou que em alguns casos foi necessario pedir as
diretorias que certos funcionarios fizessem parte das atividades planejadas pela area de
Inovagdo descrita anteriormente. “Tem um momento em que a gente fala com a Diretoria: ‘Eu
preciso daquele cara® (Entrevistado Empresa 11). Esclareceu que a Diretoria deve ter uma

politica para essa pessoa. Por exemplo,

[...], se ela quer focar a operacgdo, a exceléncia operacional, entdo ela tem que
ter ferramentas mais focadas para isso. Se ela quer inovacdo, ela tem que
modificar mecanismos de remuneracdo, de contratacdo de uma série de
coisas. Ela vai ter que modificar (Entrevistado Empresa 11).

Entretanto, na opinido do entrevistado, as atividades de RH recebem mais um approach em
termos de inovacdo do que se configuram enquanto ferramenta em si para inovacao. Deve-se
buscar o alinhamento das ferramentas de gestdo que a empresa utiliza. As praticas de RH
ajudam, mas, define o entrevistado: “O que eu acho € o seguinte: a inser¢do de RH, se a gente

fizer bem feita, como esta la no manual, vai nos ajudar muito” (Entrevistado Empresa 11).

O entrevistado fez uma analogia interessante que entrevistado fez entre a introducdo dos

® O entrevistado da unidade de Sete Lagoas observou que nessas reunides sio apresentadas as tecnologias
desenvolvidas e sdo comunicadas as estratégias a serem seguidas. Ha, também, um comité bimestral sobre
qualidade e sustentabilidade. Trata-se de uma reunido que ocorre com 0 mesmo objetivo.

O entrevistado explicou: “Vocé tem o horista, que é o operador, mensalistas que sdo os analistas. Depois
vocé tem os professionals, que sdo essa categoria. Os mensalistas também tém essa avaliacdo de objetivos e tal,
SO que eles ndo tém varidvel. Ele pode até ter um bonus. Mas isso conta para promogdes” (Entrevistado Empresa
11).
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processos de gestdo da qualidade nas décadas de 1980 e 1990, com a introdugdo dos

processos de gestdo da inovagéo, atualmente:

Imagina como que eram 0s processos da gestdo da qualidade I& atrés... Na
gestdo da qualidade, vocé pegava um engenheiro e manda a ver. A gente tem
tentado trazer um pouco da gestdo de pessoas mesmo. [...]. Vocé ndo pode
dar o mesmo tratamento que vocé da para qualidade para inovagdo. Os
drivers sdo diferentes (Entrevistado Empresa 11).
Essa abordagem de gestdo de pessoas para a inovagao tem sido realizada, sobretudo, com a
ajuda da consultoria externa. Ela trouxe as ferramentas para que a area de inovacao as pudesse

implementar, conforme o entrevistado.

A éarea de RH em si traz seu viés no sentido de dar sugestdes quando se monta a equipe que
vai participar das atividades que fazem parte do processo de gestdo da inovagdo. O
entrevistado esclareceu que néo se toca a inovacgao para recursos humanos. Ou seja, ndo existe
um processo que foi pensado para inovar em gestdo de RH. Ha certa aderéncia as demandas
de RH. Um ponto citado, por exemplo, foi a questdo da promocdo da diversidade: pessoas
com formacGes diferentes, outros pensamentos, outro mindset. “O que eu acho é que, mesmo
no planejamento estratégico, na inovacdo, vocé tem que considerar a opinido do nao
especialista” (Entrevistado Empresa 11). Outro ponto tem a ver com a parte de comunicacao
da area de Inovacdo. Por exemplo, “vocé ndo pode comunicar de uma mesma forma com o
operario e com o gerente. Sdo publicos distintos” (Entrevistado Empresa 11). A area de RH

propde solucbes dessas ordens, advertiu entrevistado.

O maior desafio citado do ponto de vista da criagdo de uma cultura para inovacdo esta
relacionado com a geréncia, com a lideranca, o fato de as areas se apropriarem do que é
proposto pela area de Inovacdo e usarem isso no seu dia a dia. O entrevistado exp6s que em
alguns momentos a estrutura atrapalha. As pessoas ficam arraigadas ao cargo funcional e

deixam de perceber a inovacao a partir de uma visdo um pouco mais sistémica.

No que se refere a resisténcia, entrevistado sugeriu que, havendo participacdo na ideacdo, a
implementacdo fica mais facil. Outra questdo refere-se a participacdo da alta gestdo nos
workshops. Explicou: “A dose certa de participacdo deles também é muito importante”
(Entrevistado Empresa 11). Em alguns casos, devido a autoridade imposta, eles acabam

limitando as pessoas, notou entrevistado.

Competéncias
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A competéncia para entender o mercado e para fazer uma leitura répida de mercado, e a
articulagdo que a Empresa 11 consegue fazer de forma rapida dentro da empresa, “muitas
vezes, atropelando processos para executar as coisas” (Entrevistado Empresa 11), sdo duas
competéncias que a Empresa 11 tem de muito interessante, na opinido do entrevistado. O fato
de ela empresa estar crescendo muito faz com que em alguns momentos essas competéncias

se percam, apontou o entrevistado.

A forma como a area de Inovagdo criou a rede de inovacao dentro da empresa baseia-se huma
nocdo de competéncias bastante interessante. A prépria equipe da area de inovacgdo fez a
identificacdo de quais seriam as pessoas, ou 0s chamados “pivores” de inovacdo. Essas
pessoas foram as selecionadas para compor os workshops e absorver a cultura de inovacao.
De acordo com a participacdo delas durante as atividades (em termos de envolvimento,
colaboragédo e sugestbes fornecidas), percebia-se se ela devia continuar ou ndo. Em alguns
momentos, a area de RH se envolvia também e dava sugestfes de pessoas que deveriam

participar das atividades de acordo com o mapa de competéncias que possuiam.

Entretanto, ao tratar do modelo de competéncias existente na Empresa 11, o entrevistado
esclareceu gque ela ndo tem um modelo robusto em se tratando de inovacao. Existem algumas
interconexdes, porém “falar em competéncias dentro do nosso ambiente é muito dificil”

(Entrevistado Empresa 11).

O entrevistado questiona a prépria fundamentacdo do modelo de competéncias desenvolvido.

Quando vocé fala de competéncias dentro da Empresa 11, vocé esta muito
ligado em treinamento. [...]. A gente tem uma figura que a gente chama de
“trilha do desenvolvimento”. Esse é 0 meu marketing hoje. Esse aqui é o
marketing 2017, desejado. O que que eu vou ter que desenvolver até 1a? As
pessoas ndo conseguem ver isso. As pessoas olham aquilo e falam assim: “O
gue que eu preciso de treinamento?”. Faz a lista de treinamento desse ano e
passa para o pessoal de RH” (Entrevistado Empresa 11).
Ou seja, ainda ndo se tem a visdo de competéncia como algo mais amplo na empresa. H4 um
foco muito grande nas competéncias técnicas. Além disso, a reducdo de custos é algo muito
importante. “N6s temos uma cultura de reducdo de custos e gestdo de custos muito pesado”
(Entrevistado Empresa 11). Quando a base de competitividade € inovacgéo (receita ao invés de
custo), a estratégia é diferente. O entrevistado revelou que isso vai depender muito do tipo de

industria com a qual se esta lidando.
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A érea de RH da Empresa 11 desenvolveu com base no modelo de competéncias, uma
ferramenta chamada Talent, que representa o tratamento diferenciado de um grupo de pessoas
que véo crescer dentro da organizacdo. Ele contempla o mapeamento das competéncias, feito
com base na avaliagdo de desempenho (leadership, conforme descrito anteriormente), de
comportamento e de outros meios que o permite a identificacdo dos talentos. O entrevistado
observou que, obviamente, isso ndo é divulgado para os demais membros da empresa. Ele
citou como um dos grandes dilemas de recursos humanos no Brasil a falta de pessoas
qualificadas, com formacdo técnica de qualidade. Observou que ha ainda uma grande
dificuldade em se encontrar pessoas com o perfil certo para as funces.

Em suma, a Empresa 11, por possuir caracteristicas especificas de uma empresa industrial,
cujos focos estdo no produto e em seu custo, ha um viés muito forte para a inovagédo
tecnoldgica. Apontou-se a criagdo recente de uma area para tratar a inovacdo num nivel mais
sistémico e transversal vinculada a area de Planejamento Estratégico da empresa. Como a
entrevista concedida foi com gestor dessa area, a abordagem apresentada teve mais relacéo
com a formagao de um processo de gestdo da inovacdo na empresa em termos de negocio e de
desenvolvimento de competéncias organizacionais. Ha uma abordagem da inovacao enquanto
estratégia, enquanto uma competéncia que estd sendo criada seguindo uma ldgica
construtivista. Cabe citar o apoio de consultoria externa para a utilizacdo e o delineamento das
ferramentas a serem utilizadas. Como praticas para a gestdo da inovacdo foram citados os
workshops e a construgdo do “Mapa da Indastria”. Também, foram explicados todos o0s
processos que se espera seguir para o desenvolvimento de inovagdes no nivel do negocio, pela
criacdo de business plan. A atuacdo da area de RH funciona como suporte. Ela ndo intervéem
na gestdo da inovacdo, mas da sugestbes em termos de promocdo de diversidade e de
comunicacdo. Os programas de treinamento e avaliagdo de liderancas foram as ferramentas
citadas no que tange ao vinculo que possuem com a promocao da inovacdo. Para a criacdo da
rede interna de Inovacdo, a area de inovacdo desenhou um modelo préprio para recrutar as
pessoas com competéncias necessarias para compor a rede e fazerem a incorporacdo da

cultura de inovacao na empresa.
4.12 Quadro sintese das categorias de estudo, por empresa

O Quadro 14 apresenta, sob a forma grafica, a presenca das varidveis em cada uma das
entrevistas descritas. Um segundo quadro, localizado no APENDICE, apresenta uma sintese

dos elementos levantados em cada uma das entrevistas por empresa, distribuidos de acordo



com a categoria e a variavel de estudo do qual fazem parte.

Quadro 14 - Presenca nas entrevistas das variaveis de estudo, por categoria

Variawis levantadas a partir das

Categorias de estudo entrevistas semiestruturadas

Empresa

10 11

Caracteristicas

Conceito

Politica

Tamanho

Difusdo

Gestédo

Elementos para promogéo
Banco de ideias

Inovacéo

X X X X X X [N

X X X |

X X X |O1
xX X X
X X X X

X X X X |00

X X X X X X X

Recursos humanos  Treinamento
Recrutamento
Lideranga
Politica RH
Areade RH
Consultoria externa
Remuneragdo
Funcdo RH
Cultura
Estrutura
Avaliacdo de desempenho
Sucesséo
Resisténcia

x

X | X X X

X X X X x

x

x
x
X | X X X

x
x

xX X X X
x

X X X X X

xX X X X
X X X X X X X X

X X X X X X X X X X

X [xX X X

X X X X X

xX X X X x

x

Competéncias Competéncia técnica
Competéncias organizacionais
Modelo de competéncia

Gestdo por competéncias
Desenvolvimento de competéncias

Contexto pais

x

xX X X X

X X X X

X X X X X |X
xX X X X
X X X X

X X X X X X

X X X X X |X

X X X X X

Fonte: Dados da pesquisa.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Para estruturar um esquema que demonstre graficamente o inter-relacionamento entre as
categorias de estudo, foi necessario desenvolver um quadro-sintese comparativo entre as
empresas localizadas em Portugal e as localizadas no Brasil (APENDICE), com base nas
descrigdes realizadas nos tépicos anteriores. Apos a construcdo desse quadro, as informacoes
foram transferidas para trés figuras, desenhadas de forma a facilitar a visualizagdo das inter-
relacbes dos elementos de cada categoria comuns as empresas portuguesas e brasileiras — ou
seja, os padroes preponderantes.®® Para cada categoria de estudo apresentou-se seu inter-
relacionamento entre ela mesma e entre as outras duas, bem como a intersecéo entre as trés.
Os elementos da intersecéo estdo apresentados dentro das elipses e nos retangulos e as inter-
relagcbes das categorias foram tomadas duas a duas. Nas figuras, estdo destacadas também

algumas caracteristicas que interessam a esta analise.

Dimenséo Inovagéo

Recursos Humanos
Inovacdo: » Programa para formacéo de lideres.

» Indicadoresséo definidos partir de dados » Existéncia de equipes exclusivas para estudar
financeiros. problemase propor mudangas.
»Inovacoesincrementaisestdo relacionadascom »Workshops para promogcéo de cultura para
processos de gestdo da qualidade. inovacéo e comunicacgdo/desenvolvimento da
»Foco no desenvolvimento de tecnologias dos estratégia.
produtose/ou servigos > Area ou segmento do negdcio >Promogéao de espagos para interagdo e

especifico para tratarda dimensio olaboragao.

inovacéo.

»Vinculagdo entre da inovagaoe

resultado da empresa.
> Treinamento para difusdo de
inovacdes internamente.

» Inovacdao tratada como um sistema.
»Programasde estimulo a geracéo de
ideias que oferecem prémios
(inovagdes de pouco impacto).

Elementos para promocéo:
»Mudanca na estrutura de propriedade.
»Foco na reducéo de custose eficiéncia
operacional.

> Processo top down.

»Relagdescom entidadesexternas,
fornecedores, parceiros, associagdes.
»Laboratorios e pesquisadores fora do

Caracteristicas da gestdo:

» Sistema de gestdo em rede.

» Gestdo feita por projetos.

» Sistema de gestdo da inovacéo.
»Planode agao.
»Reunidesinterdepartamentais.

Competéncia:

> Inovagao como competéncia organizacional. pais.
> Saberarticular conhecimento.

Fato relevante: Mesma empresa > Competéncia dos lideres.

de consultoria atuou no desenho » Treinamentos para desenvolver pessoas com perfil

do sistema de gestdo da de gestao.

inovagdo em uma empresa > Area de inovagéo torna-se referéncia na

portuguesa e em duasbrasileiras. competéncia de inovagéo.

Figura 3 — Esquema inter-relacionamento da dimensao inovacéo
Fonte: Elaborado pela autora.

% Em nenhum momento, conforme explicitado no capitulo que trata dos procedimentos metodoldgicos,
pretendeu-se fazer generalizagBes. Os padrdes levantados correspondem as tendéncias percebidas e comuns as
falas dos entrevistados.
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Conforme mostra a Figura 3 um dos elementos que representa o inter-relacionamento entre a
categoria inovacao com as categorias recursos humanos e competéncias é a existéncia de uma
area, ou segmento, do negocio especifico para tratar da dimensdo inovacéo, o que representa
uma forte tendéncia dentre as organizacfes que possuem a estratégia de inovacdo como forma
de estabelecer a competitividade e, consequentemente, desenvolver novas competéncias. A
percepcdo de que a inovagdo deve estar vinculada ao resultado da empresa também é outro
ponto de interconexdo entre as categorias, o qual que aponta tanto para o conceito de
competéncia como elemento de promogdo de crescimento heterogéneo entre firmas
(CORIAT, DOSI, 2002) quanto para o conceito presente na definicdo da gestdo estratégica de
recursos humanos (BECKER et al., 2001).

A atividade de treinamento para a difusdo de inovagdes internamente também é outro elo
entre inovacdo, recursos humanos e competéncias. No momento em que sSe criam
mecanismos para promover a fase de difusdo da inovagdo internamente, o aprendizado e as
novas competéncias sdo gerados a partir da implantacdo de determinada inovacéo, seja ela
gerada dentro de uma area especifica ou determinada pela alta gestdo. Quando a inovacgéo €
determinada pela alta gestdo, a difusdo passa a ser tratada como comunicacdo e

desenvolvimento da estratégia da empresa.

No momento em que a inovagdo € tratada como um sistema, as dimensGes competéncias e
recursos humanos dentro da empresa sao vistas sob uma nova perspectiva. A elaboracdo de
um sistema requer que seus gestores estabelecam os vinculos e definam os objetivos de cada
nd da rede que se cria para a promocdo e o desenvolvimento de uma inovagdo. Em um
sistema também € importante que se estabelecam as relacbes externas. Além disso, o
mapeamento de competéncias requer que sejam identificadas as competéncias criticas de cada

membro, o que auxilia a definicdo das estratégias da empresa.

Embora os programas de estimulo a geracdo de ideias vinculados a prémios originem
inovacdes de pouco impacto, esses programas fornecem desafios aos funcionarios para que
reflitam sobre a execucdo do trabalho. Ademais, a cultura para a inovacdo é promovida e

ampliada a todos os niveis da empresa.

Em se tratando somente do vinculo entre inovacéo e recursos humanos, foi possivel levantar
como evidéncias: programa de formacdo de lideres; existéncia de equipes exclusivas para

estudar problemas e propor mudangas; realizagédo de workshops para a promocao de cultura
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para inovacdo e comunicacao/desenvolvimento da estratégia; e promocdo de espagos para
interacdo e colaboracdo. Todos os elementos descritos fazem parte do escopo da funcdo de
RH e corroboram com o argumento de que a estratégia de recursos deve estar conjugada a

estratégia da empresa. Tais elementos sdo coerentes com uma estratégia de inovacéo.

No que tange ao vinculo entre inovacédo e competéncias, embora esta segunda categoria ndo
tenha sido evidenciada na fala dos entrevistados enquanto um conceito claro respaldado na
construcdo tedrica colocada no referencial tedrico desta dissertacdo, foi possivel encontrar
algumas importantes constatagcdes. A inovagdo, na maioria dos casos, foi tratada como
competéncia organizacional e com a capacidade de se saber articular conhecimento. Tal
constatacdo aproxima-se bastante do modelo de competéncias proposto por Le Boterf (2003).

A competéncia dos lideres foi identificada como crucial para a implementacdo da inovacéo. O
desenvolvimento de pessoas com perfil de gestdo também foi outro elemento apontado como
relevante tanto no processo de articulacdo do conhecimento, geracdo de ideias e formulacéo

de estratégias quanto no processo de implantacdo da inovacdo em si.

O fato de a area de Inovacgdo tornar-se referéncia na competéncia de inovacdo & importante
para que as demais areas funcionais da empresa a copiem. Ou seja, cria-se uma competéncia

localizada e especifica, importante para direcionar novos projetos em outras areas da empresa.

Foi possivel notar a existéncia de alguns padrdes vinculados as caracteristicas da inovacao e
de sua gestdo dentro das empresas estudadas. Um deles € a tendéncia de os indicadores de
inovacdo serem elaborados a partir de dados financeiros. Essa vem sendo a saida encontrada
para demonstrar o impacto da inovacéo no resultado da empresa ou, mesmo, para se estudar a
viabilidade de se implantar uma inovacdo. Outra tendéncia é a questdo de as inovacOes
incrementais estarem relacionadas com os processos de gestdo da qualidade e de percepcéo
dos entrevistados em relacionar a inovacdo somente com o desenvolvimento de tecnologias
dos produtos e/ou servicos, embora em algumas entrevistas essas tendéncias tenham sido

contestadas.

E importante mencionar também as caracteristicas da gestdo da inovacdo preponderantes:
sistema de gestdo em rede; gestdo feita por projetos; desenvolvimento de um sistema de
gestdo da inovacgédo, Plano de Acédo e reunides interdepartamentais. De um lado, algumas

caracteristicas apresentam aspectos da gestao tradicional, como é o caso do Plano de Acéo e
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as reunides interdepartamentais; de outro, a gestdo em rede por projetos e elaboracdo de um
sistema de gestdo da inovacdo implica mudangas e novos olhares sobre a gestdo da empresa
como um todo. Esse fato se configura como novas tendéncias para o campo da gestdo
presentes no novo paradigma (FREEMAN; SOETE, 2008).

Por ultimo, vale observar os principais elementos para a promocdo da inovacdo e que
impulsionaram as grandes mudancas nas empresas estudadas: mudanca na estrutura de
propriedade; foco na redugdo de custos e eficiéncia operacional; processo top down
(participacdo da alta gestdo); relacbes com entidades externas, fornecedores, parceiros,

associac0es; e laboratdrios e pesquisadores fora do pais.

Dimensdo Recursos Humanos

Recursos Humanos:
Inovacéo: » Treinamentos ligados com a execugao do trabalho

»Nao foi citada existéncia de politica diferenciada emsi.
para trataros funcionarios que atuam com inovacéo. » Programas estruturados para desenvolvimento de
> Primeiro pilar a ser trabalhado para inovagao deve liderancas.
sera cultura e a disseminagéo da cultura comeca > Area de RH centraliza fungbes referentes ao
pelasliderangas. sistema de RH como um todo.
> Avaliacéo de desempenho atrelada a um plano de > Treinamentos para » Atividadesde RH relacionam-se com provimento
trabalho/planodeacéo. compartilhamento de informacdes, de ferramentas de gestéo.

trocas de experiéncias, socializa¢do, \ Conceito de familia.

comunicagao da estratégia e

desenvolvimento de liderancas.

» Atividades de mudanga cultural
correm em paralelo ou ndo vinculadas
adarea de RH, sendo desenvolvidas
poréareasou pessoasligadas a
inovacéo.

> Processo de avaliacéo, definicdo do
Plano de Desenvolvimento
ndividual/Plano de Agéo.

Obstaculos:

»>Falta formagao em gestdo de projetos.
»Nem toda lideranga tem foco na
inovacéo.

> Gestores ndo se veem como
responsaveis pela funcdo de RH ou
mesmo ndo tem acesso as informagoes
dessa dimenséo dentro da empresa.

Caracteristicas da gestao:

»>Elaboragao, negociagéo e execucdo do
Plano de Acéo por parte dasliderancas.

» Politica de RH é resultante de uma
negociacao entre funcionarios e gestores a
partirde um processo maisinformal.
»Construgdo da area de RH coincide com a
reestruturacdo da empresa.

> Sistema informatizado para gestdo de RH
ede competéncias.

Competéncia:
» Treinamentos para desenvolvimento de
competéncias.
» Avaliacéo é feita por objetivose orientada para
resultados.
» Programas de sucessdo desenvolvidos para manter
osRH com potencial de assumirem cargos de gestdo
ou técnicos muito especificos.

Figura 4 — Esquema inter-relacionamento da dimensao recursos humanos
Fonte: Elaborado pela autora.

O treinamento para o compartilhamento de informacdes, a troca de experiéncias, a
socializacdo, comunicacdo da estratégia e o desenvolvimento de liderancas foi um dos
vinculos entre as trés categorias quando o foco é na gestdo de recursos humanos. Essa
atividade de treinamento que aborda no¢des mais amplas do que a formacdo para a execugdo
do trabalho em si, foi apontada como essencial para o desenvolvimento de inovagdes pelos

entrevistados das empresas estudadas.
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Foi possivel notar também que atividades para a promogdo de mudanga cultural correm em
paralelo ou ndo vinculadas a area de RH, sendo desenvolvidas por &reas ou por pessoas
ligadas a area de Inovacdo. Dessa forma, tem-se uma funcdo de RH dentro do escopo da

estratégia de inovagdo com o intuito de incentivar novas competéncias na empresa.

O processo de avaliagdo e a definigdo do plano de desenvolvimento individual e do Plano de
Acdo sdo as ferramentas que integram as trés dimensfes estudadas (inovacdo, recursos
humanos e competéncias). A partir de tais ferramentas, € possivel articular a estratégia da
empresa com 0s objetivos, as atividades, as competéncias e o desempenho do individuo. Essas
ferramentas permitem abordar a inovacdo de acordo com a funcdo desempenhada pelo
funcionario (geralmente, cargos de chefia ou lideranca).

Né&o foi citada a existéncia de politica diferenciada para tratar os funcionarios que atuam com
inovacdo em nenhuma das empresas estudadas. Assim, 0s pontos de inter-relacionamento da
gestdo de recursos humanos com a inovagao tém relacdo com a disseminacdo da cultura de
inovacdo e a avaliagdo de desempenho. Com base nas entrevistas, o primeiro pilar a ser
trabalhado para a implantacdo de um sistema de inovacdo deve contemplar a cultura, e a
disseminacdo da cultura comeca pelas liderancas. A avaliacdo de desempenho atrelada a um
Plano de Trabalho/Plano de Ac¢édo para pessoas que desenvolvem inovagdes € importante para

se planejar e se verificar seu andamento.

No que tange a competéncias, a realizacdo de treinamentos para o desenvolvimento de novas
competéncias, a avaliacdo por objetivos e orientada para resultados e a promocdo de o0s
programas de sucessao desenvolvidos para manter os RH com potencial de assumirem cargos
de gestdo ou técnicos muito especificos foram os elementos de interconexédo verificados entre
as categorias competéncias e recursos humanos no contexto de inovagdo. Da-se destaque aos
programas de sucessdo, importantes ndo somente para a gestdo de recursos humanos, como
também para a elaboracdo do modelo de competéncias da empresa. Um esforco no sentido de
criar um programa de sucessdo requer a identificacdo e o mapeamento das competéncias

essenciais da empresa. Dai a sua importancia para a inovagao.

As tendéncias observadas para a dimensao recursos humanos na empresa tem forte relacao
com a abordagem tradicional (conforme categorizacdo das abordagens proposta por Barbosa
(2005)). Isso demonstra que pouca evolugdo tem sido notada nesse campo, na percep¢do dos

entrevistados. Embora em teoria tenha sido possivel adentrar nas correntes contemporaneas
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da problematica de RH, na prética ndo foi possivel perceber grandes renovacgdes. Isso
comprova o descolamento entre teoria e pratica defendido por importantes estudiosos da area.
Em suma, o RH faz a gestdo dos treinamentos ligados com a execuc¢éo do trabalho em si e
desenvolve programas estruturados para o desenvolvimento de liderancas. Na maior parte das
empresas, a area de RH centraliza funcdes referentes ao sistema de RH como um todo. Assim,
as atividades de RH relacionam-se com o provimento de ferramentas de gestéo, tendo pouco
impacto na politica de inovacdo da empresa.

Interessante observar que o conceito de familia foi apontado em algumas entrevistas dentro da
politica de RH, evidenciando o carater ultrapassado da visdo de RH destacado por Ulrich
(1998).

Foram apontados também elementos da gestdo de recursos humanos que contribuem para a
inovacdo, os quais mantém vinculo com a elaboracdo, negociacdo e execugdo do Plano de
Acdo por parte das liderancas, com o fato de a politica de RH ser resultante de uma
negociacdo entre funcionarios e gestores a partir de um processo mais informal e com o
sistema informatizado para gestdo de RH e de competéncias, que facilita a recuperacéo de

informacoes.

Em dois casos, a construcdo da area de RH coincide com a reestruturacdo da empresa. Essa
evidéncia aponta a tendéncia de uma reconfiguracdo dessa area, trazendo-a para a clpula da
empresa. Essa tendéncia, aliés, essa ja destacada por autores do campo de recursos humanos,
como Albuquerque (1992), Ulrich (1998) e Mascarenhas (2008).

Vale mencionar, todavia, a tendéncia inversa as propostas desses autores observada nos
obstaculos apontados pelos entrevistados. Esses obstaculos tém a ver com a falta de formacao
em gestdo de projetos e com o fato de nem toda lideranca ter foco na inovacdo e de os
gestores ndo se verem como responsaveis pela funcdo de RH ou, mesmo, ndo terem acesso as

informacGes dessa dimensao dentro da empresa.
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Dimensao Competéncias

Inovacéo: Recursos Humanos:
»Competénciassao avaliadas,desenvolvidase »Aavaliagdo de competénciasorienta asagdesde
definidasa partir de um Plano de Trabalho que desenvolvimento, treinamento, sucesséo,
contempla asatividades dos funcionéarios ou remuneracéo, promogao, progressao.

membrosda rede de inovagao dentro da empresa.

» O foco dasoperagoes, e a forma
como elassdo geridas, esta nas
competénciastécnicas.

»Modelo de competéncias
desenvolvido a partir da estratégia da
empresa.

» Verificagcdo do alinhamento entreas
competénciasdefinidas na estratégia
com o desempenho do funcionario.

> Area de inovagado como referéncia
na competéncia inovagao.

Obstaculos:

»No momento que a empresa passa a
seguir modelose processos pré-
estabelecidosela acaba porinibir a
inovagao ou deixarde inovar.

Caracteristicas da gestao:

»Aavaliacdo de desempenhoem alguns
casostambém incluia avaliagdo de
competéncias.

»Referéncia a programasde gestdo do
conhecimento como componente da gestao
de competéncias.

Competéncia:
» Abordagem funcionale comportamental.

Figura 5 — Esquema inter-relacionamento da dimensao competéncias
Fonte: Elaborado pela autora.

A nocdo de competéncias ndo se mostrou muito clara nas percepcdes transmitidas durante as
entrevistas como foi abordado no referencial tedrico desta dissertacdo. Mesmo assim, foi
possivel identificar possiveis inter-relacdes entre esta categoria de estudo e as demais.
Primeiramente, € valido saber que o foco das operacdes e a forma como elas sdo geridas como
um todo, na opinido dos entrevistados, estdo nas competéncias técnicas. 1sso também é valido
quando se trata de inovacdo. O modelo de competéncias foi desenvolvido a partir da estratégia
da empresa ou dos valores definidos por ela. Verifica-se entdo o alinhamento entre as
competéncias definidas na estratégia ou nos valores com o desempenho do funcionario a
partir da avaliacdo. Isso implica um grande desafio ainda ndo superado, pois a relacdo de
causa efeito entre os resultados da inovacdo e as competéncias que 0S proporcionaram nao €
tdo evidente, fato que ndo invalida a necessidade de estruturar mecanismos para desenvolvé-

las.

Em 4 das 11 empresas que participaram da pesquisa, a area de Inovacdo é tida como
referéncia na competéncia inovacao. 1sso é importante, em parte, pois se cria localizadamente

essa competéncia. De outro lado, a competéncia inovacdo deixa de ser uma competéncia
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transversal na empresa. Para alguns entrevistados, € essencial que se desenvolva essa
competéncia na empresa como um todo. Por isso, esse tema é tratado por alguns como uma
competéncia organizacional, que implica saber articular conhecimento e se fazer a gestdo em

rede agregando as competéncias dos membros que a compdem.

As competéncias séo avaliadas, desenvolvidas e definidas a partir de um plano de trabalho
que contempla as atividades dos funcionarios ou os membros da rede de inovacdo dentro da
empresa. Ademais, a avaliagdo de competéncias orienta as acOes de desenvolvimento,
treinamento, sucessdo, remuneracdo, promocao e progressdo. Essas evidéncias permitem
identificar um dos vinculos entre a gestdo de competéncias e a gestdo da inovacdo dentro da
empresa. Embora a gestdo de competéncias seja feita pela area de RH, essa atividade acaba
por gerar subsidios para a gestdo da inovacdo, a medida que se estabelecem as funcfes e os

objetivos de cada um dentro da rede.

Embora somente em duas empresas tenha sido declarado explicitamente o tipo de abordagem
considerado para o desenvolvimento do modelo de competéncias, foi possivel encontrar
modelos mais préximos tanto da abordagem funcional quanto da comportamental. Desse
modo, ndo se pode tirar conclusées com relacdo a conexdo entre os tipos de abordagem de

competéncias e inovacao.

Com relagédo as caracteristicas da gestdo de competéncias, foi apontado que a avaliacdo de
desempenho em alguns casos também inclui a avaliagdo de competéncias. Foram feitas
também referéncias a programas de gestdo do conhecimento como componente da gestdo de
competéncias. Porém, foram assuntos que nao receberam grande atencdo por parte dos

entrevistados, em parte, pela propria falta de conhecimento sobre essas praticas.

Foram feitas também criticas a utilizacdo de modelos. Alguns entrevistados observaram que
gue no momento em que a empresa passa a seguir modelos e processos préestabelecidos ela
acaba por inibir a inovacdo ou deixar de inovar. Os modelos, nesse sentido, ao invés de
propiciarem e absorverem o potencial da competéncia, tendem para uma normatizacdo dos
processos, talvez, por carregarem consigo alguns dos pressupostos tayloristas de gestéo.
Dessa forma, é possivel comprovar as lacunas relacionadas a operacionalizacdo e a apreensao
do conceito dentro de uma realidade organizacional, conforme destacado no referencial

tedrico desta dissertacao.
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Devido a suas complexidades e amplitudes, os desafios para o desenvolvimento de modelos
de competéncias estdo longe de serem superados, levando a confirmar que esse é ainda um
conceito em construgédo e que ndo se sabe 0 que ele possa vir a ser no futuro (Zarifian, 2003).
Tem-se, entdo, somente alguns referenciais e possibilidades descritos pelos entrevistados.
Assim, pode-se concluir que a gestdo e operacionalizacdo da nogdo de competéncias para

inovacao ainda é um tema obscuro na realidade préatica das empresas.

Em suma, os problemas ou desafios tedricos e praticos suscitados nas entrevistas relacionam-
se com a falta de consolidagdo do campo de recursos humanos e, mesmo, com a evolucéo da
ciéncia administrativa, na perspectiva dos gestores. Embora existam ferramentas gerenciais e
conhecimentos compartilhados e aceitos globalmente, a gestdo ¢ um elemento construido
socialmente. Sdo as peculiaridades dessa construcdo que permitiram a elaboracdo das
descricGes e analises realizadas nos tdpicos precedentes ao redor do tema “Inovagdo nas

organizacgdes”.

O conceito de inovacgdo ndo é universal, mas sua importancia para a competitividade sim. Ao
final das entrevistas, os gestores (tanto brasileiros quanto portugueses) comentaram o fato de
nunca terem pensado em algumas das questdes colocadas. Ou seja, a articulacdo entre as
dimensdes inovacgdo, recursos humanos e competéncias ndo € algo claro ainda para muitos
gestores. Por isso, é importante colocar aqui algumas consideracfes apreendidas a partir da

descricdo dos casos e da andlise das categorias de estudo desta dissertacao.

A funcdo de inovacdo, em alguns casos, materializada em uma area especifica, possui
caracteristicas semelhantes a abordagem de RH proposta na visdo contemporanea de RH
(BARBOSA, 2009) e na visdo da gestdo estratégica de pessoas (MASCARENHAS, 2008).
Todavia, tal vinculo ndo € declarado explicitamente pelos gestores. Porém, a partir da
interpretacdo das entrevistas, foi possivel elencar as préaticas e politicas vinculadas a essa nova

funcéo.

Mesmo tendo reconhecido a existéncia dessas praticas, cabe questionar, entretanto, se
inovacdo seria mesmo uma funcdo ou se abrigaria no¢Ges mais amplas e fluidas acerca da
gestdo das empresas (conforme discussdo apresentada no referencial tedrico). Faria sentido
estabelecer controles, métricas e indicadores para essa funcdo? Indicadores sdo bons
parametros para identificar o sucesso organizacional e para determinar a competitividade das

firmas? Onde entraria, entdo, a no¢éo de competéncias e capacidades dindmicas?
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O desenvolvimento de estratégias estaria mais ligado as inovagdes organizacionais, que geram
impactos de maior alcance para empresa. Elas sdo concebidas, de certa forma, isoladas das
inovacdes no produto. Inovagbes no produto sdo consideradas como que pertencentes aos
processos internos da empresa. Em algumas empresas ha uma area para o desenvolvimento de

produtos a parte e uma area de desenvolvimento do negdcio ligado a alta gest&o.

Nesse sentido, o desenvolvimento de inovacdes organizacionais e do proprio sistema de
gestdo da inovagdo tem relacdo com o estabelecimento das bases da competitividade e,
consequentemente, das competéncias. Ja o desenvolvimento de inovacdes em produto e
servico é considerado marginal para o resultado da empresa. As inovagdes organizacionais
tém relacdo com o resultado no longo prazo, ao passo que as inovagdes em produtos/servicos,

com o curto.

Importante mencionar também que o conceito de inovacdo preponderante para os gestores das
empresas que participaram da pesquisa volta-se para os elementos da inovacdo do tipo
incremental, contemplando a eficiéncia dos processos e a reducdo de custos. Acrescenta-se a
isso o fato de a gestdo para inovacdo incremental ja existir no conceito de sistema de gestéo

da qualidade, no requisito que se refere as melhorias nos processos e nos produtos/servicos.

Em uma das entrevistas, o gestor apontou o approach da inovacdo com a gestdo de pessoas
quando compara com o que foi a implantacdo do sistema da qualidade ha alguns anos, que
trazia um approach com a engenharia (Empresa 11). Em outra entrevista, o gestor declara que
a atuacdo da area de Inovacdo esta mais ligada a criagdo de um ambiente propicio para a
inovacdo do que com a execucdo de projetos em si (Empresa 7). Sera essa uma tendéncia
universal? Em caso afirmativo, cabe aos estudiosos de gestdo de recursos humanos
entenderem como isso se da e trazer essa problematica para os debates no campo da
Administracdo. A gestdo da inovacdo na literatura ja é abordada como uma subarea que
envolve elementos de conhecimentos das areas de Economia, Administracdo e Engenharia de
Producdo (como em TIDD et al., 2008, e em TIGRE, 2006). Dentro das empresas, ja é
possivel perceber a formacdo de unidades de negdcio ou, mesmo, areas funcionais inseridas
dentro do organograma (como evidenciado nos casos descritos). Todavia, pouca evolucédo foi
notada em se tratando da evolucdo da dimensdo de recursos humanos para abordar esse

assunto.

Se a inovagéo se configura como uma competéncia organizacional (o que foi evidenciado na
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percepcdo dos entrevistados), é funcdo dos gestores também incorporar tal competéncia,
assim como vem sendo exigido dos especialistas e técnicos em desenvolvimento de novos
produtos e servicos. Desse modo, inovagdes no campo da gestdo também devem ocorrer no
sentido de tornar os sistemas (de desenvolvimento de produtos e de gestdo) coerentes. Essa
consideragdo corrobora com o argumento defendido por Freeman e Lougé (2005) ao tratarem

das mudancas de paradigmas e da evolugéo das instituicoes.

Em outras palavras, se novos valores e competéncias tém sido exigidos para lidar com o
contexto da inovagdo, 0 mesmo deve acontecer para a adequagdo e o alinhamento das
politicas e das praticas de gestdo da empresa como um todo. Nesse cenario, mais do que
nunca, a valorizacao e a utilizacdo do potencial dos recursos humanos devem ocorrer. Porém,
varios questionamentos sdo suscitados a partir da analise dos dados recolhidos para a pesquisa
realizada: Por que a funcdo de RH nédo ¢ trazida explicitamente como fundamento para a
construcdo do sistema de inovacdo? Ela esta a margem dessa construcdo? Serd que falta

alinhamento ou isso se deve a falta da viséo de gestéo estratégica de RH?

A partir das evidéncias levantadas, nota-se que o conceito de inovacdo esta vinculado ao
conceito de desenvolvimento do negocio e, consequentemente, da gestdo em si. As praticas de
inovacdo listadas relacionam-se a promocdo de um alinhamento estratégico, ou a execucéo do
planejamento estratégico, a formacdo de competéncias em gerir projetos, a promo¢do de
integracdo de conhecimento e colaboracdo entre areas, a ideia do trabalho em rede e a
formacdo de um sistema de inovacdo capaz de que melhorar a compreensdo dos vinculos

externos e internos.

N&o somente no nivel estratégico como também no nivel individual, a funcdo da inovacao tem
estreita ligacdo com a probleméatica de RH e com a nocdo de competéncias. Em muitas
entrevistas, foi apontada a necessidade de as pessoas desenvolverem o senso de lideranca para
poderem elaborar e executar projetos, propor melhorias ou mudancas de impacto para a
organizacdo, gerir competéncias, encontrar pessoas certas para 0s cargos e estimular uma

cultura propicia a inovacéo.

Conclui-se que a inovagdo assume um novo conceito, ou principio, no campo da
Administracdo, pois aparece como funcdo gerencial ou como capacidade dos gestores da
empresa de saber articular os fatores e 0s recursos da empresa em torno da construcdo de um

sistema integrado de inovacdo. Essa conclusdo s6 faz sentido se tiver como pano de fundo a
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nocdo de competéncias, que renova os principios trazidos na fundamentacdo da Escola

Classica da Administracéo®'.

A antiga concepcéo, ou antigo paradigma, do modelo de gestdo (ALBUQUERQUE, 1992;
FREEMAN; LOUCA, 2005) foi consolidada segundo principios que tém bastante relaco
com 0s conceitos de controle, producdo em massa (com objetivos de obter economias de
escala), linha de montagem, normatizacdo, planejamento, hierarquizagdo e foco no cargo,
dentre varios outros, principios estes que hoje se configuram como obstaculos a inovacdo na
opinido dos entrevistados. A separacdo da funcdo administrativa da funcdo operacional
também j& ndo faz sentido no ambiente de inovacdo. O fato de as pessoas estarem atoladas na
rotina e ndo terem tempo para pensar a inovagdo foi fala recorrente entre os gestores
entrevistados. Por isso, conclui-se que a organizacdo do trabalho sob o ponto de vista da
inovacdo exige uma mudanca cultural drastica. A atual fase se configura como um periodo de
transicdo de paradigma, sendo dificil concluir se de fato o antigo paradigma ja foi ou, mesmo,
se sera superado devido a quantidade de contradi¢fes verificadas.

A estruturacdo da acdo administrativa, considerando as novas contingéncias do ambiente
competitivo, torna-se uma fonte de inovacéao por si s6. Chandler (1997) ja havia alertado para
essa questdo. Em algumas empresas, a mobilizacdo para o desenvolvimento do pensamento
estratégico em termos de andlise interna e de mercado ja é feita. Porem, em que medida as
novidades nas praticas de gestdo de recursos humanos irdo se configurar como fonte de
inovacdo? A resposta para esse questionamento ndo é tdo simples assim na cabeca dos
gestores entrevistados, pois eles ainda ndo se veem como responsaveis pela gestdo da
dimens&o de recursos humanos® e ainda ndo conseguem elencar praticas concretas nesse
sentido. Ou seja, a problematica de recursos humanos fica @ margem do debate. Por isso, foi
possivel verificar demandas recentes sendo solucionadas com préaticas do passado pela falta
de coeréncia dos principios de gestdo com base na no¢do de competéncias. Além do mais, a
propria nocdo de competéncias, que traz novos principios para a gestdo da organizagdo, nao é
tdo clara para os gestores como é colocado na literatura. Assim, tomando as devidas
precaucOes, é possivel concluir que a no¢do de competéncias se configura mais como uma

construcdo tedrica do que historica.

8 Diga-se, principios fundados por Taylor, Ford e Fayol.
8 Tendéncia apontada por Ulrich (1998).
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A principal fragilidade dos modelos de competéncias dos casos analisados prende-se a
questdo de serem modelos histdricos, isto €, relacionados com éxito no passado. Assim, é uma
abordagem menos apropriada para organizacfes que operam com rapidas mudancas (Mertens,
1996). Uma nova logica deve ser instalada, pois enquanto os recursos humanos forem tratados
como meros “recursos” (de natureza ferramental e politica), e ndo como atores do processo de
inovacdo inseridos dentro de uma problematica mais ampla, evolugdes dificilmente serdo

percebidas.

Estudos futuros devem considerar a forma como ¢ feita a gestdo da inovacdo, levando em
consideracdo a dimensdo recursos humanos. Assim, a forma como o conceito de inovacéo é
trabalhado pelos gestores da empresa serve como diretriz para a definicdo das abordagens a
serem utilizadas para a formulacdo do modelo de competéncias. Isso faz sentido e é coerente
com os resultados da pesquisa empirica realizada e sumariza a resposta para o problema de

pesquisa colocado nesta dissertacéo.

O tema “Inovacao” é bastante recorrente na literatura e no discurso dos gestores para a criacdo
e sustentacdo da vantagem competitiva, € amplo e requer que suas varias dimensdes sejam
consideradas pelos formuladores da estratégia da empresa. Conforme verificado no referencial
teorico, é a nocdo de competéncias que da senso e fundamenta o porqué de se implementar
inovacOes para obter vantagens competitivas sustentaveis. Embora um consenso ainda nao
tenha sido alcangado em termos de conceito e de abordagens nem do que seria a melhor forma
de se fazer a gestdo da inovacdo, sabe-se que € por via da gestdo de recursos humanos, do
desenvolvimento de competéncias e da mudanca cultural que a inovacdo que realmente surte

efeitos nos resultados de longo prazo das organizacdes ira ocorrer.

E importante ndo esquecer o papel das consultorias externas no estabelecimento ou difuséo
desses conceitos (ABRAHAMSON, 1991).

Quando questionados sobre 0s novos desafios para que 0s gestores de recursos humanos irdo
enfrentar (lembrando que a maior parte deles era gestores da area de Inovacdo das empresas
estudadas), percebe-se que as promessas da gestdo da inovacdo sdo mais eficazes do que a
visdo da gestdo de recursos humanos. Além disso, a area de Inovacdo carrega um status mais
privilegiado, pois tem consigo a promessa de melhores resultados, desenvolvimento,
novidade, diferente daquilo que ocorre na area de RH, que ainda esta sendo desenvolvida

pelas empresas com premissas da abordagem tradicional, que, em parte, ja se verifica
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ultrapassada por n&o resolver os problemas contemporaneos.

Enfim, ha um conceito de inovacdo ainda em construcéo dentro das empresas. Pode-se dizer
que a atual fase é de aprendizado e que os principais elementos e percepcbes foram levantados
a partir das descri¢des presentes nesta dissertacao.

Salienta-se a diferenca em se tratar o tema “Inovagdo” em grandes e em pequenas empresas.
Malerba e Orsenigo (1996) trazem uma importante discussdao que deve ser incluida na
problematica proposta por esta dissertacdo, inclusive para orientar as analises e as conclusfes
feitas a partir dos resultados empiricos. Estes autores argumentam que a diferenca na estrutura
das atividades inovadoras esta relacionada a distingdo fundamental entre o que eles chamam
de Schumpeter Mark | e Schumpeter Mark 1l. E possivel identificar na obra de Schumpeter
dois principais padrdes nas atividades inovadoras. O Shumpeter Mark | estaria proposto na
“Teoria do desenvolvimento econdmico” (SCHUMPETER, 1988), em que o padrdo da
atividade inovadora é caracterizado pela destruicdo criativa com facilidade tecnoldgica de
entrada e os principais intervenientes sdo os empreendedores e novas firmas em atividades de
inovacdo. Ja o Schumpeter Mark Il foi proposto no livro Capitalismo, Socialismo e
Democracia (SCHUMPETER, 1961), no qual o autor discorre sobre a relevancia do
laboratdrio de P&D industrial para a inovacgéo tecnoldgica e o papel chave das grandes firmas.
Neste ultimo, o padréo da atividade inovadora € caracterizado pela acumulacdo criativa, com
o predominio de firmas grandes e estabilizadas e a presenca de relevantes barreiras de entrada
para novos inovadores (MALERBA; ORSENIGO, 1996).

A selecdo das empresas que fizeram parte deste estudo foi orientada para identificar aquelas
mais proximas desse Ultimo padrdo. Malerba e Orsenigo (1996) apontam que a mais recente
tradicdo considera esses dois modelos de acordo com o estagio especifico do ciclo de vida da
industria. De acordo com a visdo do ciclo de vida da inddstria, no inicio da histéria da
industria, quando a tecnologia muda rapidamente, a incerteza € alta e as barreiras para a
entrada sdo baixas, novas firmas sdo as principais inovadoras e elementos-chave da dindmica
industrial. Ao contrario, quando a industria desenvolve e amadurece mudanca tecnoldgica,
segue trajetérias bem definidas, economias de escala, curvas de aprendizagem e barreiras de
entrada, e 0s recursos financeiros tornam-se importantes no processo competitivo. Logo,

grandes firmas com poder monopolistico ficam em primeiro plano no processo de inovacao
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(Utterback and Abernathy (1975)%%; Gort and Klepper (1982)%: Klepper (1992)%, citados por
Malerba e Orsenigo (1996)).

E importante lembrar que, indiretamente, foi esse o contexto de inovagéo analisado, embora
ndo se tenha tido a pretensdo de aprofundar esse debate, que esta mais propenso aos debates

do campo da economia.

Wood Janior (2008) chama a atencdo para a procura por fdrmulas méagicas, conceitos simples
que condensem todo um corpo complexo de ideias. A recomendacdo desse autor é que 0
caminho seria as empresas tentarem adquirir, pelo menos em suas areas estratégicas centrais,
nogdes mais profundas dos mecanismos de mudanga organizacional e conceitos mais
avancados de gerenciamento (WOOD JUNIOR, 2008). De uma forma ou de outra, foi essa a

principal tendéncia observada nos discursos dos gestores entrevistados.

Por altimo, como bem observa Van de Ven (1993), “management cannot control innovation
success; only its odds®®”. Por definicdo, inovacdo é um salto no escuro. Se promover inovacao
significa ter a chance sucesso, no¢des tradicionais de controle gerencial talvez seja necessario
serem relaxadas um pouco. Repetidas tentativas ao longo de muitas inovagdes sao necessarias
para que o aprendizado ocorra e para aplicar estas experiéncias em inovagfes subsequentes
(VAN DE VEN, 1993). Ou seja, criam-se competéncias e, assim, progressivamente, aumenta-

se a probabilidade para o sucesso da inovacao.

8 Utterback, J. M., Albernathy, W. J., 1975, A dynamic model of product and process innovation, Omega 3,
639-656.

8 Gort, M., Klepper, S., 1982, Time paths in the diffusion of product innovations, Economic Journal 12, 630-
656.

% Keppler, S., 1992, Entry, exit and innovation over the product life circle: the dynamics of first mover
advantages, declining product innovation and market failure, Paper presented at the 1992 International
Schumpeter Society Meeting, Kyoto.

® Tradugao: Gestdo ndo pode controlar o sucesso da inovagao, apenas suas chances.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Dada a complexidade da problemética colocada para esta dissertagdo, as vias de solucdo
desenvolvidas contribuiram para a construgdo de um quadro analitico das variaveis de estudo
inseridas no debate apoiado tanto em teoria quanto na perspectiva pratica dos gestores dentro
de organizacbes que conduz ao esclarecimento da articulacdo entre inovacgdo, recursos
humanos e competéncias. Estas trés dimensdes foram os eixos estruturantes da argumentacéo
proposta, que visou construir uma linha de analise para as praticas de inovacdo e seus

determinantes no contexto organizacional.

Tais determinantes foram vislumbrados como condi¢Ges importantes para explicitar as
dimensGes sociais que suportam a inovagao nas empresas estudadas. Espera-se ter contribuido
para uma maior emancipacdo teorica, metodologica e pratica da inovacdo como area
transdisciplinar emergente e ainda em progresso. Esta pesquisa, situada no cruzamento
interdisciplinar entre a economia e as teorias organizacionais, sobretudo aquelas que incluem
a problematica de recursos humanos, teve a pretensdo de contribuir para a pesquisa da ciéncia
administrativa, particularmente por meio da analise dos processos de inovagdo enquanto
praticas socialmente construidas. Partindo do pressuposto de que as organizacfes sdo produto
da acdo social organizada, investigou-se este tipo de acdo no &mbito da inovacgdo, caminhando
na contramdo da maior parte das investigaces sobre inovacdo nas organizacbes que

discriminam a importancia do papel das pessoas no seu processo.

A andlise qualitativa foi considerada a mais adequada devido a complexidade da questdo
proposta e a abordagem da inovagdo enquanto fenémeno social decorrente de um processo
interativo. Primeiramente, procedeu-se a exposicdo do problema de pesquisa, com apoio na
literatura. No referencial tedrico, foi montado um esquema que apontou a articulacéo teorica
entre as trés tematicas e realizou-se a discussdo das implicagdes de cada uma delas
individualmente. A estratégia metodoldgica adotada foi o estudo de caso, e o levantamento de
dados foi realizado considerando evidéncias primarias, cujas principais fontes foram as
entrevistas semiestruturadas com gestores de onze empresas, sendo cinco localizadas em

Portugal e seis no Brasil.

Reconhecida a relacdo assimétrica entre os dois paises (pequena versus grande economia), a
comparacao entre empresas localizadas no Brasil e em Portugal justifica-se tanto pelos lagos

econdmicos e culturais (lingua, histdria e cultura) presentes quanto pelo dinamismo e pelas
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especificidades que caracterizam as relagBes econbmicas entre ambos os paises (SILVA,
2012) que se configuram como lagos estratégicos para ambos. Compreender como sao
estabelecidas as praticas de gestdo para inovacdo enquanto meio para estabelecer a
competitividade das empresas nesses paises torna-se também interessante na medida em que a
inovacao faz parte das politicas econdmicas de ambos 0s paises e das estratégias declaradas
de todas as empresas estudadas. Cabe ressaltar, contudo, que a analise comparativa justifica-
se metodologicamente, sobretudo, pela necessidade de avaliar um mesmo objeto de analise
(inovagdo organizacional) em realidades distintas, com o intuito de tomar conclusdes
consistentes, contribuindo para o debate até entdo colocado nesta dissertacdo. As comparacoes
realizadas limitaram-se ao nivel das praticas organizacionais, € ndo ao nivel do pais. Assim, o
foco considerado nas comparagGes ndo estava nas convergéncias ou divergéncias de aspectos
econémicos e culturais caracteristicos do pais, e sim nos aspectos da gestdo inerentes e

especificos de cada empresa.

Tem-se clara consciéncia das limitacdes de se ter realizado o trabalho por essas vias, pois,
embora o Brasil seja uma nacéo ocidental e caminhe no sentido de uma integracdo cada vez
maior com a economia mundial, ¢, no minimo, discutivel enfocar a mudanca organizacional
que nele ocorre sob o mesmo prisma daquela que ocorre nos paises desenvolvidos. Logo, €
necessario respeitar as diferencas e especificidades locais (FURTADO, 2009). Incluir
elementos de andlise sobre os contextos econémico, cultural e institucional de cada pais
estudado pode ser util para se compreender com mais profundidade as diferencas e tendéncias
percebidas entre as préaticas de paises desenvolvidos e em desenvolvimento ou, mesmo, a
forma como as estratégias de inovacdo sdo concebidas pelos gestores das empresas em

distintas realidades.

Foram exploradas a acdo e a perspectiva dos gerentes e/ou diretores de inovacao e/ou recursos
humanos. A interpretacdo dos dados pela autora partiu da suposicdo de que as respostas as
questdes das entrevistas sdo adequadas definicdes praticas dos conceitos envolvidos. A
estratégia selecionada envolveu a descri¢do de caso (o0 processo de inovacgdo e sua articulacao
com as praticas de gestdo de recursos humanos e a nogdo de competéncias considerada em
cada um das empresas), em que a estratégia analitica geral abarcou a construcdo de

explanacéo.

Nesse sentido, procurou-se, a partir dos estudos de casos, cujo objeto foi a inovagdo nas

organizagOes, levantar elementos de analise em maior profundidade sobre as praticas
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administrativas ligadas a gestdo de recursos humanos para a inovagdo, o que, em ultima
instancia, representa a forma de conceber, medir, utilizar e promover as competéncias por
parte da empresa. O objetivo do tratamento qualitativo descritivo das entrevistas realizadas
em campo foi estabelecer um quadro geral, cujas informagfes foram categorizadas com o
proposito de permitir a compreensdo dos conceitos abordados no referencial teérico e suas

inter-relagdes, a partir das respostas dos gestores entrevistados.

Assim, no nivel de explicitacdo das tendéncias recentes sobre a problematica, efetuou-se uma
revisdo da literatura mais relevante que tem sido produzida em nivel internacional. E, no nivel
da andlise empirica, utilizaram-se 0s elementos recolhidos em onze casos de empresas
situadas no Brasil e em Portugal. Foi realizada, desse modo, uma analise mais abrangente do
conjunto de empresas, subordinando o0s aspectos descritivos a uma abordagem de

interpretacédo de acordo com a linha de argumentacéo construida nesta dissertacéo.

Buscou-se descrever a forma como os gestores enfrentam o desafio de articular e conceber a
inovacdo do ponto de vista dos recursos humanos e das competéncias. Antes de apresentar o
resultado por categoria e por variavel de estudo, buscou-se compreender, do ponto de vista
gerencial, como esse fendmeno vem sendo interpretado e conduzido por parte dos gestores em

cada uma das empresas estudas.

O objetivo geral desta dissertacdo foi descrever a articulacdo entre as dimensdes recursos
humanos, inovacdo e competéncias, identificando as acgBes decisivas para a criacdo,
implantacdo e manutencdo das rotinas organizacionais que contribuem para 0s processos de
inovacdo dentro das empresas ou sdo condicionadas por eles. Essa descri¢do foi realizada a
partir de esquemas construidos para facilitar visualmente a interpretacdo dessas inter-relacdes.
Cada uma das inter-relagbes foi interpretada considerando as discussfes apresentadas no
referencial tedrico. Os principais resultados foram: existéncia de area ou segmento do negocio
especifico para tratar da dimensao inovacgao; objetivos da inovacao vinculados ao resultado da
empresa; realizacdo de treinamentos para a difusdo de inovagdes internamente; funcdo de
inovacdo tratada como um sistema; programas de estimulo & geracdo de ideias geram
envolvimento com inovacdo; realizacdo de treinamentos para o compartilhamento de
informacGes, trocas de experiéncias, socializacdo, comunicacdo da estratégia e
desenvolvimento de liderancas; atividades de mudanca cultural correm em paralelo ou nédo
vinculadas a area de Recursos humanos, sendo desenvolvidas por areas ou pessoas ligadas a

inovacgédo; processo de avaliacdo, definicdo do Plano de Desenvolvimento Individual e do
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Plano de Agéo sdo as ferramentas chave do processo de inovacgdo; o foco nas operacOes e na
forma como elas sdo geridas esta nas competéncias técnicas; modelo de competéncias
desenvolvido a partir da estratégia da empresa; verificacdo do alinhamento entre as
competéncias definidas na estratégia e o desempenho do funcionario necessario para obter
coeréncia entre objetivos e resultados; e area de inovacdo como referéncia na competéncia

inovacgéo.

Os principais resultados deste trabalho emergem sob as formas: a) tedrica — foi proposta uma
argumentacao que considere a construcdo social da inovacdo na perspectiva da gestdo das
empresas, contemplando elementos da economia evolucionaria, das nogdes de competéncias,
das capacidades dinamicas e da abordagem contemporénea de recursos humanos (conforme
categorizacdo de Barbosa (2005)), emergindo uma nova maneira de se estudar a inovacao
avaliando sua articulacdo com a gestdo das empresas; e b) pratica — sdo apresentadas acoes e

percepcOes concretas dos atores da inovacdo dentro das empresas.

Deadrick e Gibson (2004)% atentam para a necessidade de aproximar a comunicacdo entre
profissionais e académicos, com o intuito de formar aliangas mais préximas. Ambos podem
informar e aprender um com outro. Transformar conhecimento em acdo €, entdo, o maior

desafio colocado a partir da elaboragéo desta dissertacao.

Em suma, o trabalho realizado contribuiu para gerar um modelo analitico mais robusto,
contemplando categorias e suas variaveis a serem trabalhadas e testadas, por exemplo, por
meio de metodologia de equacdo estrutural que venha a explicar o processo dindmico da
inovacdo a partir das praticas de gestdo de recursos humanos e da formacao de competéncias.
Compreender tal dindmica e propor solucdes para o desafio da inovacdo enfrentado pelos
gestores constituem, também, o desafio deste trabalho. Dessa forma, esta dissertacdo gera
subsidios para futuros estudos que visem acrescentar novas informacgdes aos esforcos e
instrumentos, numa tentativa de melhorar a capacidade interpretativa e explicativa daqueles

que estudam e praticam a inovagdo nas organizacdes.

Estudar os modelos de gestdo da inovacdo com foco nas praticas de recursos humanos a partir

das variaveis estudadas seria interessante para futuras pesquisas. Descobrir quais funcdes

8 Foram analisados 4761 artigos publicados no periodo de vinte anos e identificaram-se gaps entre académicos e
profissionais da &rea de RH.
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efetivamente tém impacto no desempenho da empresa no que tange a inovacao contribuiria
para orientar as praticas de gestdo de pessoas sob uma perspectiva estratégica para a
promogé&o de vantagens competitivas.

A limitacdo do trabalho desenvolvido constitui também uma de suas principais contribuicdes:
tentar fazer a articulagdo dos temas. Contribuicdo em termos da ousadia e originalidade da
concepgdo, que, longe de estar completamente explorada, da continuidade a uma linha de
investigacdo no campo de Recursos Humanos. Os temas tratados séo polémicos e abrangentes
por si proprios. Tratados conjuntamente, a complexidade torna-se ainda mais elevada. Vale
lembrar que temas como esses, abrangentes e controversos, possuem uma gama variada de

enfoques e abordagens que se disseminam em diferentes contextos.

Conclui-se, entdo, que a inovagdo entra como um novo conceito ou principio no campo da
Administracdo, pois aparece como funcdo gerencial ou como capacidade dos gestores da
empresa em saber articular os fatores e os recursos da empresa em torno da construcéao de um
sistema integrado de inovacéo. E essa conclusédo sé faz sentido se tiver como pano de fundo a
nocdo de competéncias, que renova 0s principios trazidos na fundamentacdo da Escola

Classica da administracao.

Estudos futuros devem considerar a forma como € feita a gestdo da inovacdo, levando em
consideracdo a dimensdo recursos humanos. Assim, a forma como o conceito de inovacéao é
trabalhado pelos gestores da empresa serve como diretriz para a definicdo das abordagens a
serem utilizadas na formulacdo do modelo de competéncias. Isso faz sentido e € coerente com
os resultados da pesquisa empirica realizada e sumariza a resposta para o problema de

pesquisa colocado nesta dissertacéo.
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APENDICE

ROTEIRO DAS ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

Roteiro Semiestruturado de Entrevistas

Categorias de

estudo

Dimensdes das Categorias

I. Dados gerais do
respondente

I1. Sobre Recursos
Humanos na

Empresa

I11. Sobre inovacdes
na Gestéo de

Recursos Humanos

IV. Sobre Recursos

Humanos e

1. Identificac&o.

2. Area de atuacio.

3. Cargo que ocupa.

4. Tempo em que atua na empresa.

5. Descricéo da histéria da atividade de RH na empresa.

6. Descricdo das atividades de Recursos Humanos que a empresa desenvolve
(remuneracéo e beneficios, treinamento e desenvolvimento, recrutamento e
selecdo, avaliacdo de desempenho, desenho organizacional e comunicagio).

6. Como a dimensdo de Recursos Humanos se vincula a estratégia da
organizagao no que se relaciona a inovagao? Descreva.

7. Ha distincdo entre regides geograficas onde a empresa atua?

8. Que atividades foram acrescentadas a funcdo de RH? Ou seja, que novidades
ou mudancas foram implementadas na &rea de atuacdo dos RH?

9. Qual foi o alcance de tais mudancas? (Qual nimero aproximado de membros
foi atingido?).

10. Houve mudancas significativas em quais dimensdes da organizacao do
trabalho? (Por exemplo: gestdo do tempo de trabalho, programas de formagao,
praticas para promover participacéo e envolvimento, administracio da
mudanga, analise estratégica do trabalho, integracdo entre diferentes culturas,
etc.).

11. O que gerou a necessidades de adotar tais mudancas? Quais foram os
objetivos da adogdo das mesmas?

12. Quais foram as fontes de informacdes utilizadas para concepcédo dessas
inovacgdes?

13. Quantos e quais foram os responsaveis pela cria¢do, adoc¢do e implantacdo
de tais mudangas? (Houve uma lideranca interna, foi um processo coletivo, foi
uma determinacéo da diretoria da empresa ou foi sugestdo de uma empresa de
consultoria externa?).

14. Como se deu a implementacéo de tais mudancas? Houve resisténcias?

15. Os resultados/objetivos almejados foram alcangados? Quais foram as
vantagens/beneficios para a organizacéo?

16. Ha algum modelo seguido para a de gestdo de competéncias na

organizacao? Descreva.
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Competéncias

V. Sobre InovacGes

Organizacionais

V1. Sobre Recursos
Humanos e
Inovagdes

Organizacionais

VII. Sobre Inovagdes
Organizacionais,
Recursos Humanos e

Inovagdes em

17. Existem metas, resultados, valores e estratégias organizacionais
relacionados ao modelo de competéncias? Quais?

18. Os conhecimentos, habilidades e atitudes, quando articulados por processos
de aprendizagem, geram competéncias organizacionais que permitem: acessar
novos mercados, gerar contribuicGes nos produtos significativas e perceptiveis
aos clientes e dificultar a imitagdo dos concorrentes. Descreva como isso se da
na empresa e que processos ou rotinas facilitam essa dindmica.

19. Como se da a articulagdo entre 0 modelo de gestdo de competéncias, a
gestdo da inovacéo e as fung¢bes de Recursos Humanos? O modelo de gestdo de
competéncias trouxe modificagdes para a Gestdo de Recursos Humanos?
Explique.

20. A empresa adotou alguma inovacdo relacionada as praticas de negécio na
organizacdo dos procedimentos (técnicas de gestdo para melhorar rotinas e
praticas de trabalho assim como uso e troca de informagdes, de conhecimentos
e habilidades), aos métodos de organizacgao das responsabilidades e da tomada
de decisdo ou aos métodos de organizacao das relacGes externas?

21. Qual a articulacdo destas inovacdes as demais estratégias da empresa?

22. O que a empresa espera como resultado da implementacdo das inovagdes
organizacionais? Ou seja, quais foram os objetivos das mesmas (Por exemplo:
Reducéo do tempo de resposta as necessidades dos clientes ou fornecedores,
Melhorar a capacidade de desenvolvimento de novos produtos ou processos,
melhorar a qualidade dos produtos/servigos, reduzir custos, melhorar a
comunicacdo ou a partilha de informacao dentro da empresa ou com outras
empresas)? Eles foram alcancados com sucesso?

23. O que levou a empresa a adotar tais inovacdes organizacionais?

24. Como foi o processo de cria¢do, adogdo e implementacdo das inovagdes
organizacionais? Como as inovac¢des organizacionais se relacionam com o
processo de inovagdo da empresa?

25. Quais foram os responsaveis pela elaboragéo e implementacéo das
inovagdes organizacionais? Houve resisténcias?

26. Qual e como foi a participacdo da area de RH na cria¢do, adocéo e
implantacdo das inovacdes organizacionais?

27. Quais sdo as inovagdes organizacionais efetuadas pela empresa e que se
relacionam diretamente & gestéo de recursos humanos? Como tais inovacdes
organizacionais impactaram a funcéo de Recursos Humanos?

28. Como inovagBes em produtos, processos e servigos impactaram a
organizacdo do trabalho na empresa?

29. Que novas préticas de gestao tiveram que ser introduzidas para dar suporte

as inovacgdes?
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produtos, processos e 30. Como as praticas de Gestdo de Recursos Humanos se articulam com o

Servicos

VIII. Perspectivas e

Tendéncias

processo de inovagdo na empresa? Que praticas de RH sdo decisivas para 0
processo de inovacdo da empresa? Alguma inovacgdo na Gestdo de Recursos
Humanos foi fundamental para o processo de inovagdo da empresa?

31. Que competéncias organizacionais sdo importantes para dar apoio ao
processo de inovacdo? Como elas séo geradas?

32. Alguma pratica de gestao foi essencial para o processo de inovacdo? Ela ja
existia ou passou a existir apds a inovacdo ser estabelecida?

33. O que facilita e o que dificulta a adocdo de inovagdes em produtos,

processos e servicos no atual contexto de Gestdo de Recursos Humanos?
34. O que vocé mudaria no sistema de Recursos Humanos da empresa para
melhorar o desempenho inovativo da mesma?

35. Quais vem sendo as consequéncias do modelo de competéncias sobre as
estratégias de inovacgdo da empresa?

36. Quais vem sendo as consequéncias do modelo de competéncias sobre as

estratégias de Recursos Humanos da empresa?

199



QUADRO - SINTESE COMPARATIVA DOS RESULTADOS

Quadro - Sintese comparativa dos resultados

Variaveis
(Temas)
de estudo

Evidéncias Encontradas

Empresas Portuguesas | Empresas Brasileiras

Inovacéo

Caracteristicas

Mudanca de estrutura de propriedade da empresa foi um elemento que impulsionou o
desenvolvimento de inovagdes.

Area ou segmento de negdcio especifico para tratar da dimensao de inovagao.

Area de inovacio voltada para
desenvolvimento do produto e outra voltada
para desenvolvimento do negdcio.

Reducéo de custos, racionalizagdo dos processos, eficiéncia operacional.

Estudar tecnologias que irdo se consolidar

Indicadores de inovacéo séo calculados tomando-se como referéncia dados financeiros.

Mudancas implantadas no modelo de negocio.

O modelo de operacdo da gestdo da inovagdo
estd ainda em construgao.

Novos projetos geralmente surgem dos
centros de pesquisa.

Papel dos fornecedores ou parceiros no desenvolvimento dos produtos e/ou projetos de
pesquisa.

criacdo de areas de apoio a elaboracdo de projetos e de propriedade intelectual
impulsionada por relagdes externas.

A inovacdo também passa pela formacao de lideres.

Processo de inovacdo é top dow.

InovacOes incrementais tém forte relagdo com os processos de gestéo da qualidade.

Sistema de gestdo em rede.

Interacdo com entidades externas.

Conceito

Modismo no uso dos termos.

Algo natural, como uma competéncia organizacional ou gerencial. Saber articular
conhecimento.

Adaptacio.

Implementacéo.

Relacdo com as préticas ligadas ao sistema de gestdo da qualidade.

Gerar melhorias na rotina, contribuir para o resultado da empresa e agregar valor ao
produto.

Vinculada ao resultado.

Reducdo de custos e eficiéncia nos processos.

Oportunidade de se trabalhar outras
dimensfes da inovagdo na organizacao.

Foco dos esforcos para geracao de inovagdes estd no desenvolvimento de tecnologias dos
produtos e/ou servigos.

Fator transversal na empresa.

Politi
ca

A orientacdo dos projetos de inovagao
parte, entdo, de uma definicéo estratégica.
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Quadro - Sintese comparativa dos resultados

Variaveis
(Temas)
de estudo

Evidéncias Encontradas

Empresas Portuguesas

| Empresas Brasileiras

A decisdo, implantagdo e adocao de inovagGes organizacionais sdo feitas sempre pela alta

gestéo.

Inovages sdo desenvolvidas pela matriz.

Inovacgdes gerenciais séo feitas a partir da
implantacéo do plano de melhoria
decorrente da pesquisa de clima.

O sistema de gestdo da inovacao é
certificado por uma norma portuguesa.

Area de inovacao da empresa trabalha com
uma estrutura matricial.

Atender a outros clientes que nao so as
empresas do grupo.

A privatizacdo foi fundamental para
desenvolvimento de inovacdes e
reorientacdo estratégica.

A legislacéo do pais define para o setor um
percentual do faturamento que deve ser
investido em P&D.

A criacdo de areas de exceléncia e qualidade
vinculadas a presidéncia que tambhém
trabalham a dimenséo da inovagdo na
empresa.

Trabalha-se com o pilar cultura com o
objetivo de promover um ambiente propicio
a inovacao.

Indicadores de inovacéo ligados aos
produtos devido a dificuldade de se
estabelecer uma relagéo de causa e efeito
para a¢Bes voltadas para inovacgao na
organizac¢do como um todo.

Gestdo da inovacao é feita de forma
desestruturada.

Politicas do governo que direcionam as
linhas tematicas dos projetos a serem
desenvolvidos.

Foi criado um nucleo de desenvolvimento
institucional com objetivo de desenvolver
inovagOes organizacionais.

Planos de melhoria de gestdo sédo
compartilhados entre unidades da empresas.

Criagdo de uma area de inovagdo vinculada a
area de planejamento estratégico.

Ac0es ligadas ao desenvolvimento do
sistema de inovagdo ndo atingem toda a
empresa.

Tamanh
0

Empresa de menor porte tem dificuldades
em termos de financiamento, porém gestao
é mais fécil.
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Quadro - Sintese comparativa dos resultados

Variaveis
(Temas)
de estudo

Evidéncias Encontradas
Empresas Portuguesas Empresas Brasileiras
Maior burocratizagdo dos processos. Perde-
se agilidade.

Necessidade de manter custos fixos
menores fez com que a empresa se
mantivesse enxuta, gerando maior
agilidade.

Objetivo é manter processos enxutos para
enfrentar ambiente concorrencial.

Implantar um processo Unico é muito dificil.
Necessario envolvimento de todas as areas.

O aumento no ndmero de clientes gera
oportunidades para se reinventar formas de
atender as demandas crescentes sem inchar
demais a equipe.

Interacdo promovida pelo contato diério.

Competéncias de leitura de mercado e
articulacdo interna rapidas sdo perdidas com
0 crescimento da empresa.

As areas de inovacéo e de qualidade responsaveis por promover os treinamentos para
outras areas das empresas em decorréncia da introducdo de nova tecnologia ou inovacgdes

2 implementadas nos produtos.
w
>
-“'D= Caso a transferéncia ndo ocorra para 0s
produtores, a inovacdo ndo é adotada,
deixando de ser uma inovacdo em si.
Reunifes interdepartamentais.
Matriz de acompanhamento dos projetos.
Trabalho em rede.
Sistema de gestdo da inovacéo.
Gestao feita por projetos.
Plano de Agéo cujos resultados estdo vinculados & distribui¢do de prémios (aplicados as
chefias).
Programa de revisdo de processos e de
certificacdo de células.
o Cada gestor é responsavel pelas inovagdes
s em sua area.
- A - . 1 7- -
O] Diretorias selecionam idéias que surtiram

efeitos no resultado da empresa.

Metodologias da gestdo da qualidade.

Comité de melhoria de processo e ferramentas. Ha equipes exclusivas para estudar
problemas e propor mudancas.

Existe uma pessoa responsavel por pesquisar
0s segmentos de clientes, estudar as
tendéncias de mercado.

Associagdo com entidades externas que integram empresas do mesmo setor.

Sdo feitas reunides técnicas e em algumas
vezes contratam-se consultorias externas.
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Quadro - Sintese comparativa dos resultados

Variaveis
(Temas)
de estudo

Evidéncias Encontradas

Empresas Portuguesas |

Empresas Brasileiras

Laboratorios e pesquisadores fora do pais.

No estabelecimento dos projetos sdo
definidas as metas, os resultados, que depois
séo checados.

Reunides periddicas entre gestores dos
nlcleos tematicos e instituicGes externas
para compartilhamento de informagdes.

Workshops orientados para promocao de uma cultura para inovacéo e comunicagdo da

estratégia.

Ferramentas gerenciais para trabalhar
ideacdo e planejamento estratégico.

Redimensionamento dos projetos com
objetivos de gerar tempo 0cioso para que 0s
funcionarios tivessem tempo para pensar
inovacao.

Elementos para promogao

Pessoalidade nas relagdes.

Eventos para compartilhamento de

experiéncias e captacdo de idéias.

Relacdes externas com entidades governamentais de incentivo a inovacdo, universidades,

parceiros, outras empresas do mesmo ramo.

Analise interna.

Informalidade nas relacdes internas.

Envolvimento da gestao do topo.

Projetos internacionais de P&D.

Circulacéo de pessoas entre empresa e

instituicdes de formacéo e pesquisa.

Comunicacéo da estratégia.

Formagcdo de liderancas com competéncias voltadas & inovacéo.

Mapeamento de processos.

Corpo diretivo composto pelo CEO mais 8
diretores o que faz com que decisBes sejam
tomadas rapidamente.

Treinamentos de como redigir um business
case, de como fazer gerenciamento de
pesquisa tecnologica.

Acesso as redes sociais pela equipe que
compde a area de inovagao.

Promocdo de espagos para interacdo e colabo
pensar a inovagao.

ragdo em que as pessoas tenham tempo para

Rede social criada pela empresa que
promove interagdo entre funcionérios,
empresas do grupo e clientes.

Empresa usa dentro de sua estrutura todos os
produtos que fornece aos seus clientes.

Maior chance de ocorrer uma inovagdo € no

processo de implantacdo de uma unidade.
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Quadro - Sintese comparativa dos resultados

Variaveis
(Temas)
de estudo

Evidéncias Encontradas

Empresas Portuguesas Empresas Brasileiras

Criago de uma rede de contatos.

Desenvolvimento de projetos em parcerias
com outras instituicdes de pesquisa,
universidades, cooperativas.

Elaboragdo do plano de gestéo e do relatorio
de avaliacdo da unidade.

Estabelecimento de critérios de sistema de
gestdo da qualidade.

Construgdo do mapa da industria.

Palestras sobre inovac¢do com convidados
externos.

Sinergias provocadas por empresas que
compde a rede de parceiros ao trabalharem
para outros clientes (elas trazem solugdes de
fora).

Treinamentos para desenvolver nas pessoas um perfil de gestdo.

Trabalhar a nogdo de inovacdo de forma integrada na empresa enquanto um sistema.

Area de inovacio passa a ser exemplo de praticas para as outras areas/empresas do grupo.
Torna-se referéncia na competéncia inovacao.

Banco de
ideias

Programa de estimulo a geracdo de idéias que oferece prémios aos funcionérios.

Inovagdes incrementais e de pouco impacto.

Manufatura tem programas de captacao de
idéias a parte

Recursos Humanos

Treinamentos ligados com a execucdo do trabalho em si.

Treinamentos para promocdo de compartilhamento de informag@es, trocas de experiéncia e
socializacéo.

g Treinamentos que visem o desenvolvimento de competéncias.
<) - < = o n n
% Treinamentos para comunicagao da estratégia e desenvolvimento de liderancas.
u% Orgamento para atividades desse tipo é
o )
= restrito.
Falta de formacdo em gestéo de projetos.
Excesso de formalidade ou burocracia para
realizacdo de cursos externos.
ContratacOes sdo validadas pelo diretor
geral.
5 Recrutamento feito de preferéncia onde
= empresa esta localizada.
(8] - -
£ Eventos dentro de universidades.
[
‘é’ Gestores selecionam pessoas cujo incentivo
& ndo seja exclusivamente o financeiro.
4

Processo de recrutamento e sele¢do voltado
para contratacdo de pessoas com perfil para
trabalhar com inovacdo € diferenciado.
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Quadro - Sintese comparativa dos resultados

Variaveis Evidéncias Encontradas
(Temas)
de estudo
Empresas Portuguesas Empresas Brasileiras
Modelo de competéncias orienta selecéo do
perfil para o cargo.
Programas estruturados para desenvolvimento de liderancas.
Envolvimento das liderancas com o tema
inovacgdo foi citada como um fator essencial,
sobretudo na implantacdo da inovacéo .
Trabalhar primeiramente a cultura e o

< modelo mental utilizado pelas liderancas

%" para en~téo construir um modelo de gestdo da

= inovacao.

.'5 Mudanca deve comegar pelas liderangas,
pois sdo elas as responsaveis por difundir os
conceitos e a forma como deve ser
trabalhada a inovacdo enquanto um sistema
integrado.

Elaboracdo, negociacdo e execucao de um plano de acdo por parte das liderangas.
Nem toda lideranca tem o foco na inovacéo.

Néo foi citada a existéncia de uma politica diferenciada para tratar os funcionarios que
atuam com a inovagao.

Politica é resultante de uma negociacao entre funcionarios e gestores a partir de um
processo mais informal.

Politica de RH é definida a partir da

estratégia da empresa.

Participagdo em concursos do tipo “melhor

empresa para se trabalhar".

Comunicar a estratégia para que

alinhamento das praticas entre as empresas

gue compdem o grupo sejam adequadas. A

pesquisa de clima é a principal ferramenta.

T A politica de RH atinge somente

14 funcionérios internos e néo é diferenciada

S para os funcionarios que atuam com a area

E de inovagdo. Os funcionarios de empresas

g parceiras, que se confundem com os

internos, ndo sdo contemplados por
nenhuma politica especifica. a gestdo é
definida no nivel da empresa e ndo de RH.

A vice presidéncia atua com as areas de
pessoas, sustentabilidade e relagdes
internacionais. As diretivas ou politicas de
RH partem dela.

Ligada a presidéncia ha um "Comité de
Gente" responsavel por definir politicas de
RH.

A maior parte das a¢fes de RH volta-se para
motivacdo dos funcionarios.
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Quadro - Sintese comparativa dos resultados

Variaveis Evidéncias Encontradas
(Temas)
de estudo —
Empresas Portuguesas Empresas Brasileiras
Rotatividade dos diretores. Foi a forma
encontrada pela clpula da empresa de ndo
“viciar” a gestao e trazer opinides diferentes.
Todo sistema de RH foi baseado no processo
de avaliacdo e é a partir da analise dessa
avaliagdo em consonancia com a estratégia
da empresa que sdo definidas as politicas de
RH.
Foco da gestdo esta no resultado. Por isso, a
politica de RH pode ser as vezes um fator
que vai contra a inovacao.
Néo ha uma area de RH dentro da empresa.
As ferramentas e formatagao do sistema de
RH sdo definidas com apoio de consultoria
externa.
Area de RH corporativa para tratar da
politica de RH e desenvolver o sistema de
RH no grupo composto por varias
empresas.
Ha& um RH corporativo e pessoas que
remetem a essa area distribuidas nas varias
unidades da empresa.
Ha uma area de RH que centraliza as funcdes referentes ao sistema de RH como um todo.
Construcdo da area de RH coincide com a reestruturacdo da empresa.
Sistema informatizado para gestdo de RH e de competéncias.
Area de RH esta subdividida em outras duas
(consultoria interna e de projetos e
T desenvolvimento organizacional;
% desenvolvimento de RH e atividades de RH
© tradicionais).
(18]
:f Acoes e politicas da area de RH estéo

concentradas em negociages sindicais.

A érea de RH realiza reuni®es com as
coordenacdes para direcionar as decisoes,
propor melhorias e compartilhar praticas.

Ela atua como suporte e presta apoio para as
atividades promovidas pela area de
inovacdo.

A nocdo de que as atividades de RH relacionam-se somente com o provimento de
ferramentas de gestdo e suporte foi preponderante.

A funcdo de RH em nenhuma das entrevistas foi apontada como especifica de uma area
funcional em si.

Temas tradicionais de RH sdo fatores que ainda se destacam como parte do escopo da &rea
de RH. Gestores ndo se véem como responsaveis por essas atividade ou mesmo nao tém
acesso a essas informagdes dentro da empresa.

Atividades correm em paralelo as atividades da &rea de RH sendo desenvolvidas por areas
ou pessoas ligadas a inovacao.
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Quadro - Sintese comparativa dos resultados

Variaveis
(Temas)
de estudo

Evidéncias Encontradas

Empresas Portuguesas

Empresas Brasileiras

Consultoria externa

Alinhamento das praticas internas com
politicas internacionais.

Introducédo do programa de reviséo de
processos.

Diagndstico da estrutura.

Diagnéstico da inovacéo.

Somente em um dos casos destacou-se que 0
presidente era contra contratagdo de
consultorias externas.

Mesma empresa de consultoria atuou no desenho do sistema de gestdo da inovacdo em

uma empresa portuguesa e em duas brasileiras.

Remuneracao

Haver incentivos financeiros para individuos
gue trabalham com inovacdo é considerado
contraproducente.

As acBes salariais sdo consideradas
fundamentais para que funcionarios sintam-
se valorizados e reconhecidos.

A remuneracéo adicional ocorre via
premiacdo e progressdo que é proporcional
ao orcamento definido de acordo com
desempenho da empresa.

O desafio de se remunerar competéncias e de
se identificar a contribuicdo do individuo
para resultado da empresa configurou-se
com um dos principais obstaculos a
inovacdo no que diz respeito a gestdo de
recursos humanos.

Funcéo RH

Difuséo da funcdo de RH dentro da empresa.

A execucdo tem ligacdo com os processos de avaliacdo, defini¢do do plano de

desenvolvimento individual, plano de agéo.

Embora existam processos formalizados,
dependem da negociagao entre funcionarios
e liderancas.

A mobilizacdo dos gestores para a area de
RH foi promovida por uma drastica
reestruturacdo ocorrida apés diagndstico
realizado por consultoria externa.

Tanto a gestdo de RH quanto a gestdo da
inovacdo séo de responsabilidade do gestor
de cada &rea.

A funcdo de RH para gestdo da inovacao foi
fundamental para: aplicar ferramentas;
mapear competéncias ligadas a inovacao;
montar equipes; gerar e gerir projetos; fazer
planejamento estratégico conforme
competéncias identificadas; tirar resultados
da diversidade.
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Quadro - Sintese comparativa dos resultados

Variaveis
(Temas)
de estudo

Evidéncias Encontradas

Empresas Portuguesas

Empresas Brasileiras

Informalidade nas relagdes.

Conceito de familia.

Avaliagéo do clima organizacional orienta
as acOes para melhorias na gestéo.

primeiro pilar a ser trabalhado para inovacéo
comeca pelas liderangas.

deve ser a cultura e a disseminacdo da cultura

A criacdo de um ambiente para inovacgao
envolve uma mudanca cultural na
organizacéo.

Uma cultura organizacional que implique

© desafios e que provogque uma atitude para

2 inovacao e aprendizado.

> -

'S) Sentimento de orgulho de fazer parte de

uma organizagdo com bons resultados.
Os principios e valores definidos pela alta
gestdo de uma das empresas sdo
disseminados por uma campanha promovida
pela area de RH.
Contratacéo de consultoria externa para
realizar um diagndstico da organizacédo e
propor solugdes.

O tema cultura representa um dos vinculos entre os temas inovacdo e gestdo de recursos

humanos nas organizacdes.
O corpo diretor ¢ freqlientemente alterado
com intuito de ndo se "viciar" a gestdo.

o Estrutura muito hierarquizada, logo, a

% abertura para um perfil empreendedor é

= limitada.

[72] n -

L Pessoas ficam arraigadas em seu cargo
funcional e deixam de perceber a inovacéo a
partir de uma visao sistémica.

A avaliagdo do tipo 360 graus. E um tipo de
avaliacdo que se aplica somente as chefias.

o Melhora interagdo e permite que o

S individuo perceba sua evolugao.

o

g Avaliacéo é feita por objetivos e orientada para resultados.

D ~ 7 Y

© Remuneracdo variavel esté vinculada ao

D

© resultado apresentado.

o  ~ %

@ Ferramenta de avaliacdo é desenhada de

%‘ acordo com modelo de competéncias.

b Apenas uma pequena parte dos indicadores

da avaliacdo individual.

Avaliacdo de desempenho esta atrelada a um

plano de trabalho ou plano de agéo.

Sucessao

Sao programas desenvolvidos pela area de RH com objetivos de desenvolver e manter os
recursos humanos com potencial de assumirem cargos de gestdo ou técnicos muito

especificos.
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Quadro - Sintese comparativa dos resultados

Variaveis
(Temas)
de estudo

Evidéncias

Encontradas

Empresas Portuguesas

Empresas Brasileiras

Processo de sucesséo e treinamento montado
de acordo com avaliagdo de desempenho e
avaliacdo de competéncias. Pessoas chave
participam de programas de formacé&o,
desenvolvem e aplicam projetos dentro da
empresa.

Foram esquematizados quais seriam o0s
cargos celeiros para as fungdes criticas
dentro da empresa.

Tratamento diferenciado para um grupo de
pessoas selecionado para crescer dentro da
empresa. Porém, isso ndo é divulgado entre
0s membros.

Resisténcia

As mudancas implementadas pela empresa
geraram maior envolvimento ao invés de
resisténcias.

Como estrutura é mais horizontal, os
problemas de resisténcias sdo reduzidos.

Quando ha participacédo na ideacdo, a
implementacao fica mais facil.

Em alguns momentos pode ser importante a
implantacdo de uma inovacgdo. Mas ela néo é
implantada por questdes de resisténcia por
parte dos funcionarios.

Competénci

as

Competéncia Técnica

Balizam todos os processos definidos.

Estdo vinculadas aos resultados e aos
objetivos das areas funcionais.

O desenvolvimento de determinada
competéncia técnica tem bastante relagéo
com o tempo de casa que o funcionario
possui, ou seja, com o tempo que ele obteve
experiéncia em determinada funcéo.

O foco das operacoes e a forma como elas séo geridas estd nas competéncias técnicas.

Competéncia técnica tem estreita ligacdo
com a formacdo que a pessoa possuli.

Competéncias Organizacionais

Compromisso organizacional, orientacdo
para resultados, abertura & mudanca,
iniciativa e melhoria continua, orientacéo
para o cliente interno e externo, trabalho em
equipe, visdo estratégica e orientacdo para o
mercado.

As competéncias de gestdo e de gestdo de
projetos de inovagdo surgem agregadas as
competéncias técnicas.

Valoriza-se o perfil de gestdo na avaliacdo
de desempenho que inclui a avalia¢do de

competéncias.
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Quadro - Sintese comparativa dos resultados

Variaveis
(Temas)
de estudo

Evidéncias Encontradas

Empresas Portuguesas

Empresas Brasileiras

Sao delineadas conforme as melhores
préticas.

As competéncias mais importantes para
inovacao sdo: abertura para mudanca,
iniciativa, melhoria continua.

A capacitacdo gerencial dos lideres foi
apontada como fator relevante para
inovacao.

A leitura rapida de mercado e a articulagdo
que empresa consegue fazer em seus
processos internos também de forma répida.

Modelo Competéncia

Modelo foi desenvolvido a partir da estratégia da empresa.

Competéncias definidas na estratégia sdo
desdobradas para os funcionarios.

Abordadas mais nogdes vinculadas ao
negécio e ndo ao RH.

S&o descritas as competéncias pessoais e
técnicas para aquele cargo.

Abordagem funcional.

O modelo de avaliagdo de competéncias
utilizado pela &rea de RH segue abordagem
comportamental, onde é se verificado se
funcionério segue os valores definidos pela
alta gestdo da empresa.

O modelo de competéncias foi desenhado
em funcdo das areas de especializacdo da
unidade.

Funcéo, entendida pelo entrevistado como
area de competéncia.

Abordagem comportamental.

Modelo de competéncias desenvolvido foi
proposto pelo CEO mundial da empresa.

A avaliacdo de competéncias é dividia entre
liderar mudancas e liderar pessoas.

Criacdo da rede de inovacgdo estabelecida foi
necessario utilizar a no¢do de competéncias
para que fosse possivel definir os
funcionarios que participariam dos
programas propostos por esta area.

Modelo proposto por uma consultoria
externa.

Gestéo por
competéncias

Ferramenta de avaliacdo de desempenho que em alguns casos também inclui a avaliacdo

de competéncias.

A avaliacdo orienta as a¢les de desenvolvimento, treinamento, sucessdo, remuneracao,

promocéo, progressao.

Verificacdo do alinhamento entre as competéncias definidas na estratégia com o

desempenho do funcionario.
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Quadro - Sintese comparativa dos resultados

Variaveis
(Temas)
de estudo

Evidéncias Encontradas

Empresas Portuguesas

Empresas Brasileiras

Competéncias estdo vinculadas aos
resultados e objetivos pré-estabelecidos.

No momento que a empresa passa a seguir modelos e processos pré-estabelecidos ela

acaba por inibir a inovacgao ou deixar de inovar.

Dificuldade em se estabelecer uma relacdo
linear de causa efeito entre o resultado da
empresa e as acoes que levaram aquele
resultado.

A inovagdo seria a manifestacdo de uma
competéncia em si.

Formulario de avaliacdo de competéncias, a
avaliacdo ainda é baseada em critérios
subjetivos de analise por parte do gestor.

Avaliacdo de competéncias conta para
distribuicdo de resultados. Cabe observar
gue apenas os gestores ou lideres sdo
contemplados pelo beneficio.

A avaliacdo do sistema de inovagdo passa
pela avaliacdo da rede, elaborada com
intuito de se identificar as competéncias e a
segregacao clara da funcdo de cada um
dentro do sistema, inclusive da empresa em
Si.

A forma como as competéncias de cada
membro da rede foi delimitada dentro do
sistema define quais sdo as atividades
estratégicas necessarias para sustentar a
inovacgdo e quais competéncias internas
devem ser mantidas e desenvolvidas,

N&o h4 sistema para gestdo de competéncias
porque ha uma interagdo muito forte entre
eles.

Competéncias sdo avaliadas, desenvolvidas e
gue contempla as atividades dos funcionéarios

definidas a partir de um plano de trabalho
dentro da empresa.

Competéncia inovacdo provém de um
esforco conjunto e ndo individual, por isso, a
avaliacdo ndo deve estar atrelada a um
individuo especificamente.

O programa de sucessao contribui para
gestdo por competéncias ao se identificarem
quais sdo as fungdes criticas ou as pessoas
com elevado potencial e como os individuos
podem ser desenvolvidos e mantidos dentro
da empresa para ocuparem cargos
superiores.

A indisponibilidade das pessoas em
trabalharem a inovacao.
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Quadro - Sintese comparativa dos resultados

Variaveis
(Temas)
de estudo

Evidéncias Encontradas

Empresas Portuguesas

Empresas Brasileiras

Desafio colocado € de se ter uma visdo de
competéncias como algo mais amplo na
organizagdo e ndo limitada as funcdes de

lideranca ou funcdes técnicas simplesmente.

Referéncia a programas de gestdo do conheci
competéncias.

mento como componente da gestao de

Desenvolvimento de competéncias

Perda do vinculo internacional.

Eventos para compartilhamento de
experiéncias de pessoas que constituem
referéncia naquela competéncia.

Planos de formac&o sio elaborados a partir
da identificacdo de gaps presentes na
avaliacdo de competéncias.

A gestdo da inovacdo e a implantagéo de
um sistema de inovacdo ajudaram-os a
olhar para a evolugéo da organizacdo no
longo prazo e isso promoveu 0
desenvolvimento de competéncias. Como a
empresa trabalha com o foco na inovagéo,
ela torna-se referéncia, ou exemplo, para
outras empresas do grupo.

A estratégia é que define as competéncias a
serem desenvolvidas. Por outro lado, as
competéncias geradas por informacéo e
conhecimento também alimentam a
estratégia.

Apadrinhamento de pessoas mais novas por
pessoas mais experientes dentro da empresa.

Workshops e cursos promovidos pela area
de inovacdo para desenvolver competéncias
voltadas para esse tema.

A avaliacdo de competéncias subsidia a
elaboracéo do plano de desenvolvimento
individual.

Existéncia de laboratérios da empresa em
outros paises.

afs

Contexto

Falta de mao de obra técnica qualificada.

Alta rotatividade.

Fonte: Dados da pesquisa.
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APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS, POR VARIAVEL

Procurou-se constituir as evidéncias apresentadas a seguir a partir da categorizacdo dos
trechos extraidos das transcricbes das entrevistas. Dessa forma, as variaveis de estudo
emergiram do tratamento dos dados, conforme descrito no capitulo que trata dos
procedimentos metodologicos desta dissertacdo. Cabe observar que uma primeira
categorizacdo dos dados foi pré-estabelecida durante a elaboracdo do roteiro que orientou as
entrevistas realizadas nas empresas. Essa primeira categorizacdo tem relacdo com 0s eixos

tematicos estruturantes desta dissertacdo: Inovagdo, Recursos Humanos e Competéncias.

Como o tema central dessa dissertacdo € a inovacao nas organizagdes, cabe observar que tanto
a categoria “Recursos Humanos” quanto a categoria “Competéncias” foram consideradas no

contexto da Inovagéo.

Antes de dar inicio a apresentacdo e discussdo das variaveis contidas nas categorias é
importante destacar que todas as informacGes colocadas estdo detalhadas e contextualizadas
dentro das descricdes das empresas realizadas na secdo 4. O objetivo do presente apéndice é
apresentar de forma sistematica os resultados obtidos de forma a sustentar as discussdes

apresentadas no capitulo que trata da analise dos resultados.
Inovacgdo

Caracteristicas

Primeiramente faz-se necessario tracar um panorama geral das caracteristicas especificas e

historico de formacdo do processo ou do sistema de inovacdo nas empresas estudadas.

A mudanca de estrutura de propriedade da empresa foi um elemento que impulsionou o

desenvolvimento de inovacbes em cinco empresas (trés portuguesas (Empresas 1, 2 e 5) e

duas brasileiras (Empresas 8 e 9)). A partir do momento tais empresas se tornaram empresas
de capital 100% nacional, passaram por processo de fusdo e aquisicdo, ou deixaram de
pertencer ao Estado, surtiu a necessidade de uma mudanca de atitude, de uma reestruturacao
das diretorias e de uma analise interna para se verificar eficiéncia dos processos internos no

sentido de se formular novas estratégias para competitividade.

Outra caracteristica que se perfaz como tendéncia nas empresas de grande porte, sobretudo as
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que se configuram como grupo, é a existéncia de uma area ou segmento de negdcio especifico

para tratar da dimensdo de inovacdo. Sete das onze empresas possuem isso muito bem
definido.

Embora haja essa area especifica dentro das empresas, em cinco empresas a inovagao na
organizacdo como um todo, seja em gestdo, na estrutura, no negécio em si, em outras
palavras, outras dimensfes da inovacdo também sdo promovidas pela area de inovacdo. Em

trés empresas brasileiras (Empresas 7, 10, 11) hd uma area de inovacdo voltada para

desenvolvimento do produto e outra voltada para desenvolvimento do negécio. Em uma

empresa portuguesa e outras duas brasileiras, a &rea de inovacdo que cuida do
desenvolvimento de produtos e/ou servigcos também cuida de processos de desenvolvimento
do negdcio em termos de gestdo de projetos, promocdo do envolvimento das liderancas,

treinamentos. Em alguns casos, tornam-se referéncia para outras empresas do grupo ou areas.

Foi preponderante nas entrevistas que o desenvolvimento de inovagdes esta mais relacionado

com a reducdo de custos, racionalizagdo dos processos, eficiéncia operacional do que com o

produto em si. Em nove das dez empresas, mencionou-se a pressao concorrencial por custos.
Apesar de o foco estar no processo tecnolégico, em todas as entrevistas, foi feita referéncia a

necessidade de se desenvolver 0s processos de gestao.

Foi apontado o desafio de estudar tecnologias que irdo se consolidar. Em uma empresa

portuguesa e em uma empresa brasileira, hd processos claros, cujos executores sdo
responsaveis por estudar o mercado, as tendéncias, as tecnologias que podem ser incorporadas

a empresa.

Indicadores de inovacdo sdo calculados tomando-se como referéncia dados financeiros. Em

uma das empresas mede-se o desempenho da inovacdo conforme a participacdo da receita de
produtos langados nos ultimos dois anos (Empresa 7). Em outra, com base no valor presente
liguido da economia gerada com a introducdo da inovacdo (Empresa 4). Em outra, 0sS
indicadores de inovacdo sdo medidos de acordo com as economias decorrentes dos ganhos de

eficiéncia nos processos (Empresa 5).

Em quatro empresas, foi citado como inovac¢des organizacionais mudancas implantadas no

modelo de negdcio (Empresas 4, 5, 7 e 8).

Sobretudo nas empresas brasileira (Empresas 7, 8, 9, 10, 11) relatou-se que o modelo de
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operacdo da gestdo da inovacdo estd ainda em construcdo.

Quanto ao desenvolvimento de novos projetos, em duas empresas brasileiras (Empresas 9 e
10) salientou-se que 0s novos projetos geralmente surgem dos centros de pesquisa.

Em quatro empresas, sendo duas portuguesas (Empresas 4 e 5) e duas brasileiras (Empresas
10 e 11), chamaram-se a atengé@o para o importante papel dos fornecedores ou parceiros no

desenvolvimento dos produtos e/ou projetos de pesquisa. Embora haja esse reconhecimento,

foi observado que as inovagbes no produto impactaram muito pouco 0s processos de gestdo
da empresa, pois 0s mesmos sdo definidos pela empresa cliente. No caso da Empresa 10, as
parcerias sao fundamentais para o desenvolvimento dos projetos de pesquisa e para apoio as
mesmas foram criadas areas de apoio a elaboracdo de projetos e de propriedade intelectual.

A inovacdo também passa pela formacéo de lideres no caso de quatro empresas (Empresas 3,

6, 7 e 11). Entrevistados apontaram a importancia de se desenvolver acdes nesse sentido para
que a inovacao seja de fato implementada. Envolvimento das liderancas foi destacado como

fundamental.

Em todas as empresas, relatou-se que o processo de inovacdo e top down. S&o criados

mecanismos de validacdo pela alta gestdo das decisdes relacionadas a inovacdo ou, ao
contrario, sdo criados mecanismos de comunicacdo da estratégia a seguir com relacdo ao
tema. Inovacdes radicais geralmente sdo concebidas pela alta gestdo, diferentemente das

incrementais.

Com relacéo as inovacdes incrementais, no caso de sete empresas (Empresas 1, 5, 7, 8, 9, 10,

11), as mesmas tém forte relacdo com 0s processos de gestao da qualidade.

Em seis empresas (Empresas 4, 5, 7, 9, 10, 11) a criacdo de uma rede, ou sistema de gestdo

em rede, foi destacada como necessaria para gerir o processo de inovacdo na empresa. A

interacdo com entidades externas foi destacada como importante para elaboracao de projetos

em conjunto, treinamentos, desenvolvimento de relatorios de gestéo.

Conceito

No roteiro semiestruturado ndo havia uma questdo sobre o conceito de inovacdo que o

entrevistado utilizava. Porém, ao longo da entrevista, foi possivel encontrar definices e
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elementos que compunham o conceito de inovagao seguido. O conceito fornecido tem relagéo

com a visao e dimensdo da inovagao abordada pelos entrevistados durante as entrevistas.

No quadro que se segue estdo sintetizados os elementos de cada uma das entrevistas
agrupados de forma a fornecer o conceito de inovacgado pensado por cada um dos entrevistados.

Quadro - Conceitos de inovagao presentes nas entrevistas

Empresa Conceito inovacao utilizado pelo entrevistado
1 Inovacdo ligada & gestéo, processos e apresentacdo de produtos. Produto emsindo é
inovador.
5 Produto inovador por si sé (tratamento de doencas raras). Diferencial da empresa esta

no modo como é feita a introducdo do produto no mercado.
Inovacdo mais voltada para tecnologia e servigos. Porémha agdes voltadas para

3 inovacdes emtermos de estratégia, gestdo e melhorias. Naturalmente gerir implica tentar
inovar.
Inovacéo engloba crescimento emcontexto de mudanca. Adaptacao. Geracao de valor
4 para empresa. Foco na tecnologia e nos processos de gestdo para materializar o

desenvolvimento da empresa.

Inovacdo esté ligada & novidade e ao interesse do cliente em compra-la. Foco em
reducdo de custos e eficiéncia dos processos.

6 Inovacdo esta ligada a redugdo de custos, eficiéncia e qualidade do servigo prestado.

Conceito de inovacao atualmente confunde-se como conceito de empreendedorismo no
passado. Inovacdo deve estar vinculada ao resultado e ndo simplesmente & invencdo e a
idéia. Todos podem fazer inovacdo, mas poucos a faz como deve ser. Sentido coletivo,
resultante de colaboracéo e interagdo de pessoas.

Inovacdo temo sentido de se entregar o servi¢co mais rapido e como menor custo. Ao

8 reduzir custos para o cliente, aumenta-se o valor agregado do produto. Sdo melhorias no
processo visando reducdo de custos ou atendimento de requisitos da qualidade.
Inovacdes existemno processo. Quase nhunca no produto. Custo e produtividade sdo o
9 foco da inovagdo. Inovacéao sdo geralmente incrementais. Inovacao deve fazer parte da
estratégia. Tema ligado ao empreendedorismo.

Pesquisa necessariamente deve trazer inovagao. Faz parte da atividade central da

10 empresa. Incorporagdo de melhorias nos processos agricolas implica inovagdes. A
inovacdo deve ir para 0 mercado, ser adotada pela maioria.

Tipo de inovagdo que predomina na industria é a tecnolégica. Foco esta no produto e
nos custos. Inovacdo vincluada como saber articular processo de fabricacdo do

11 produto até sua colocacdo no mercado. Inovacéo aberta (rede de fornecedores).
Inovacdo na empresa depende da inovacao de varios outros. Oportunidades para
desenvolver outras dimensdes da inovagdo que também geram resultados para empresa.

Fonte: Dados da pesquisa.

Em duas empresas (Empresas 7 € 9), entrevistados ressaltaram 0 modismo no uso dos termos.

Inovacdo é o termo mais usado recentemente. Antigamente, o termo empreendedorismo era o
termo em voga. Embora sejam termos distintos, carregam 0S mesmos principios no que se

refere a competitividade, a novidade, a fazer algo diferente, lancar algo inovador.

Nas Empresas 3, 7 e 11, a inovacdo é apontada como algo natural que toda empresa deve ter.
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Nesses casos, a inovagdo confunde-se com a prépria introducdo de processos de gestdo ou

desenvolvimento do nego6cio em si. A inovacgdo se configura, entdo, como uma competéncia

organizacional ou gerencial.

Tanto na Empresa 4 quanto na Empresa 9, o elemento “adaptacdo” fez parte das falas dos

entrevistados. Outro elemento importante esta na implementacdo da inovacéo. Este elemento

esteve presente nas falas dos entrevistados das Empresas 7, 9, 10 e 11 ao longo da entrevista.

Nas Empresas 1, 5, 8 e 10, o conceito de inovacdo tem bastante relacdo com as préticas

ligadas ao sistema de gestdo da qualidade no que tange a normalizagdo, mapeamento e

otimizacdo dos processos. Sdo todas praticas reconhecidas por gerar melhorias na rotina,

contribuir para o resultado da empresa e agregar valor ao produto. Nas Empresas 4, 7, 9 e 11

alegou-se que a inovagdo deve estar vinculada ao resultado. Maior parte dos conceitos

envolve ainda a reducdo de custos e eficiéncia nos processos.

Tanto nas Empresas 3 e 4, como nas 7 e 11, chamou-se a atencdo para a oportunidade de se

trabalhar outras dimensfes da inovagdo na organizagdo, que ndo s6 o produto, para gerar

resultados positivos. Essas outras dimensdes tém relacdo com a gestdo em si, com as
liderancas, com a interacdo entre membros, com a comunicacdo da estratégia, com o
planejamento estratégico, com a promocdo de uma cultura e de um ambiente propicio a

inovacéo.

Embora tais dimensdes tenham sido abordadas, o foco dos esforcos para geracdo de inovacoes

da maior parte das empresas (Empresas 3, 4, 5, 6, 7, 9, 10 e 11) esta no desenvolvimento de

tecnologias dos produtos e/ou servicos. Nessas empresas ha laboratérios de P&D, cuja funcgéo

é pesquisar e desenvolver novas tecnologias. Apenas nas Empresas 7 e 11 a inovacéo ¢é tratada

como um fator transversal na empresa.

Politica

A variavel “Politica” dentro da categoria “Inovagdo” diz respeito as estratégias para condugéo
do processo de inovacdo na empresa. Essa foi uma varidvel que apresentou elementos
bastante peculiares de acordo com a entrevista realizada nas diferentes empresas estudadas.

Tentou-se aqui elencar os principais pontos abordados.

Na Empresa 1, os temas dos projetos de melhoria a serem realizados grupos de trabalho sdo
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definidos pela alta gestdo. A orientacdo dos projetos de inovacdo parte, entdo, de uma

definicdo estratéqgica.

E importante salientar que nas Empresas 1, 6, 7, 8 e 9, a decisdo, implantacio e adocdo de

inovacdes organizacionais sdo feitas sempre pela alta gestdo.

Na Empresa 2, foi observada a forte dependéncia com relagcdo a matriz nos EUA no que se
refere a implantacdo de inovacgdes. Inovacfes sdo desenvolvidas pela matriz. A Empresa 2

desenvolve produtos raros de forma centralizada. Unidades espalhadas em outros paises

atuam somente nas &reas comercial e de suporte.

Na Empresa 3, inovagGes gerenciais sdo feitas a partir da implantagdo do plano de melhoria

decorrente da pesquisa de clima.

Na Empresa 4, o sistema de gestdo da inovacdo é certificado por uma norma portuguesa. A

estrutura da empresa formada com base em uma rede de parcerias. Ao invés de um

organograma funcional, a empresa trabalha com uma estrutura matricial com vinculos

externos, identificando cada um dos parceiros envolvidos nos projetos ou fases do ciclo de
inovacdo estabelecido pela empresa a partir da criagdo do sistema de inovacdo. As funcdes, ou

0s papeis, de cada parceria dentro do sistema sdo claramente definidas. A manutencdo dos

equipamentos desenvolvidos internamente € centralizada na empresa. Essa foi uma estratégia

pensada com objetivo de gerar aprendizado e caixa para sustentar a estrutura de custos fixa da
empresa. Pois sdo feitos contratos fixos de prestacdo de servicos de manutencdo. Outra

politica da Empresa 4 para inovacgdo esta em atender a outros clientes que nao s6 as empresas

do grupo. Dessa forma, a empresa pode expandir sua capacidade de geracao de receitas e se

financiar, deixando de ser apenas uma area de inovacdo dependente da empresa mae.

A privatizacdo da Empresa 5 na década de 1990 foi fundamental para desenvolvimento de

inovacdes e reorientacdo estratégica. Atualmente, a maior parte dos esforcos é orientada para

inovacdo incremental. Pois, devido ao perfil mais conservador da indUstria, a incorporacdo de

tecnologias que implicam inovacdes radicais passa por um periodo longo de maturacdo. Outro

motivo ¢ a forte pressdo concorrencial por custos.

A legislacdo do pais onde a Empresa 6 esta localizada define para o setor um percentual do

faturamento gue deve ser investido em P&D. Por isso, a gestdo do orgamento e investimento

em P&D ¢ centralizada pela area de inovacdo. Cabe incluir também a criacdo de areas de
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exceléncia e qualidade vinculadas a presidéncia que também trabalham a dimensdo da

inovacdo na empresa.

Na Empresa 7 trabalha-se com o pilar cultura com o objetivo de promover um ambiente

propicio a inovacdao. Semelhantemente a Empresa 4, vem sendo feito um esforgo no sentido

de se pensar a inovagdo de forma integrada desenhando-se um sistema integrado de inovacao

com objetivo de levar a inovacao para outras dimensdes do negocio que ndo sé produto. Ha
somente indicadores de inovacdo ligados aos produtos devido a dificuldade em se estabelecer

uma relacdo de causa e efeito para acdes voltadas para inovacdo na organizacio como um

todo, embora se reconheca a contribuicdo dessa Ultima para o crescimento da empresa.

Na Empresa 8, a inovacdo é trabalhada como um processo com forte relagdo com o sistema de

gestdo da qualidade. As inovagdes no produto ndo causam transformacdes internas. Elas

geram impactos nos processos internos dos clientes. Além disso, toda inovacdo passa pelo

crivo da vice presidéncia.

A Inovacdo ja chegou a estar centralizada em uma diretoria na Empresa 9. Porém, atualmente

ha somente um Orgdo supra diretoria que aborda questbes de fomento de trabalhos de

desenvolvimento tecnoldgico ligados as universidades. A gestdo da inovacdo é feita de forma

desestruturada. O apoio da alta gestdo é essencial para que projetos sejam de fato aderidos.

A realizacdo de projetos de pesquisa, consequentemente, o desenvolvimento de novos

processos e tecnologias € a funcdo central da Empresa 10. Vale observar que os editais de

pesquisa estdo sempre ligados as politicas do governo que direcionam as linhas tematicas dos

projetos a serem desenvolvidos. Apesar de se uma empresa estatal, igualmente como ocorre

na Empresa 6, as politicas do governo brasileiro influenciam as acdes internas ligadas a gestdo

da inovacao.

Ainda na Empresa 10, foi criado um ndcleo de desenvolvimento institucional com objetivo de

desenvolver inovacBes organizacionais, cujos objetivos sdo reduzir custos, tornar processos

internos mais eficazes, evitar retrabalhos. Cabe acrescentar ainda que os planos de melhoria

de gestdo sdo compartilhados entre unidades da empresa pelo Brasil.

A partir da criacdo de uma area de inovacdo vinculada a &rea de planejamento estratégico da

Empresa 11, foram tomadas agdes estruturadas e feito um esfor¢co no sentido de promover

uma sistematizacdo da rede de inovagdo na empresa, assim como foi percebido nas Empresas
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4 e 7. Cabe observar, todavia, que o foco da industria ainda é a operacdo. Por isso, as acdes

ligadas ao desenvolvimento do sistema de inovacdo ndo atingem toda a empresa.

Os processos de licenciamento de tecnologia vém sendo puxados pelos parceiros e/ou

instituicOes externas que desenvolvem projetos em conjunto com as Empresas 4 e 10.

Tamanho

A variavel “Tamanho” tem a ver com as decorréncias da dimensdo da empresa no processo de
inovacdo. Esse tema foi levantado nas entrevistas devido as percep¢des dos gestores no que
tange os obstaculos e implicacdes do tamanho da empresa na capacidade da mesma em

difundir internamente uma inovagdo. As principais evidéncias encontradas foram:

(1) Empresa de menor porte tem dificuldades em termos de financiamento, porém gestédo é

mais facil (Empresa 1).

(2) Crescimento da empresa implica maior burocratizagcdo dos processos. Perde-se agilidade.

(Empresa 2).

(3) Necessidade de manter custos fixos menores fez com que a empresa se mantivesse enxuta,

gerando maior agilidade (Empresa 4).

(4) Programa de revisdo de processos foi necessario pelo crescimento da empresa e sua

colocacdo no mercado internacional. Objetivo € manter processos enxutos para enfrentar

ambiente concorrencial (Empresa 5).

(5) Implantar um processo Unico, ou uma mudanca, para uma empresa de grande dimenséo,

que engloba varias empresas, € muito dificil. Necessario envolvimento de todas as areas

(Empresa 8).

(6) O aumento no numero de clientes gera oportunidades para se reinventar formas de atender

as demandas crescentes sem inchar demais a equipe (Empresa 8).

(7) Como existe cerca de 70 pesquisadores, ha uma forte interacdo promovida pelo contato

diario (Empresa 10).

(8) Competéncias de leitura de mercado e articulacdo interna rapidas sdo perdidas com o
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crescimento da empresa (Empresa 11).

Em suma, a variavel “Tamanho” relaciona-se com questfes que ora refletem-se como
positivas para inovacdo (agilidade, gestdo mais facil, articulacdo interna, interacdo entre
funcionarios, revisdo de processos, oportunidade para criacdo de formas de atender demandas
crescentes sem aumentar equipe) ora como negativas (autofinanciamento, normatizacao,
burocratizacdo, perda de agilidade, foco em redugé@o de custos). No geral, o crescimento da
empresa surte efeitos mais negativos para gestdo da inovagdo do que positivos, sobretudo no

que se refere a perda de agilidade.

Difusao

Os aspectos relacionados com a transferéncia de tecnologia ou difusdo da inovacdo gerada
dentro da empresa foram apontados pelos entrevistados de apenas trés das onze empresas que

fizeram parte da pesquisa.

Nas Empresas 4 e 8, as areas de inovacdo e de qualidade, respectivamente, sdo as

responsaveis por promover os treinamentos para outras areas das empresas em decorréncia da

introducédo de nova tecnologia ou inovagdes implementadas nos produtos. Ou seja, a difuséo

da inovacao faz parte do processo de inovacao estabelecido pela empresa.

Na Empresa 10, o processo de transferéncia de tecnologia é bastante importante enquanto
parte da funcdo da empresa, pois, por se tratar de uma empresa cuja missao é desenvolver

novas tecnologias agricolas, caso a transferéncia ndo ocorra para 0s produtores, a inovacdo

ndo é adotada, deixando de ser uma inovacdo em si. Pois inovacdo implica necessariamente

sua adocdo, na opinido do Entrevistado da Empresa 10. Essa transferéncia de tecnologia é

realizada a partir da promocéo de eventos e publicacoes.

Gestdo

Foram citadas como praticas ligadas a promocdo da inovacao:

(1) Reunides interdepartamentais (Empresa 1).

(2) Matriz de acompanhamento dos projetos de melhoria dos grupos de trabalho (Empresa 1).

(3) Trabalho em rede (Empresa 4, 7).
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(4) Criagdo de um sistema de gestdo da inovacdo a partir do desenho de interconexdes

(Empresa 4, 7).

(5) Gestéo feita por projetos (Empresa 4, 7, 9, 10).

(6) Plano de Acdo (Plano de Trabalho) cujos resultados estdo vinculados a distribuicdo de

prémios (aplicados as chefias) (Empresa 5, 10).

(7) Programa de revisao de processos e de certificacdo de células (Empresa 5).

(8) Cada gestor é responsavel pelas inovaces em sua area (Empresa 7).

(9) A cada ano, diretorias selecionam ideias que surtiram efeitos no resultado da empresa

(Empresa 7, 10). Inovacdes selecionadas séo reconhecidas e equipes sdo premiadas (Empresa
7).

(10) Metodologias da gestdo da qualidade: kaisen, PDCA, CCQ (Empresa 7, 9).

(11) Existe formalmente um comité de melhoria de processo e ferramentas (Empresa 8). Ha

equipes exclusivas para estudar problemas e propor mudancas (Empresa 1, 9).

(12) Existe uma pessoa (o0 evangelizador) responsavel por pesquisar 0s segmentos de clientes,

estudar as tendéncias de mercado (Empresa 8).

(13) Associacdo com entidades externas que integram empresas do mesmo setor e cuja

participacdo inclui alguns beneficios como treinamentos, acompanhamento e

compartilhamento de relatérios de melhorias (Empresa 1, 10).

(14) Séo feitas reunibes técnicas e em algumas vezes contratam-se consultorias externas para

solucdo de problemas técnicos (Empresa 9).

(15) Existéncias de laboratorios e pesquisadores fora do pais (Empresa 5, 8, 9, 10)

(16) No estabelecimento dos projetos sdo definidas as metas, 0s resultados, que depois sdo

checados (Empresa 10).

(17) Reunides periodicas entre gestores dos nucleos tematicos e instituicGes externas para

compartilhnamento de informac6es (Empresa 10).
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(18) Criacdo de um comité de propriedade intelectual e de um nucleo de apoio ao projeto

(Empresa 10).

(19) Workshops orientados para promogdo de uma cultura para inovagdo e comunicagdo da

estratégia (Empresa 3, 7 e 11).

(20) Selecdo de diversas ferramentas gerenciais para trabalhar ideacdo e planejamento

estratégico. Construcdo pela area de inovacdo de uma matriz de ferramentas a serem
utilizadas conforme objetivos e a¢des determinadas (Empresa 11).

(21) Redimensionamento dos projetos com objetivos de gerar tempo 0cioso para que 0S

funcionérios tivessem tempo para pensar inovacdo (Empresa 7).

No que se refere a gestdo da inovacdo, foi possivel perceber duas abordagens distintas. A
primeira carrega a noc¢ao de processo, com procedimentos bem claros e definidos para gestdo
dos projetos de inovacéo a partir de indicadores, metas e resultados. Na segunda, a viséo de
sistema € preponderante. Nessa perspectiva tem-se um trabalho mais voltado para incentivo
ao desenvolvimento de uma cultura com tragos de colaboracéo, participacéo, envolvimento e
pensamento estratégico. A nocdo da gestdo em rede prepondera. A abordagem construtivista
de competéncia esta mais relacionada com essa segunda abordagem, cujo processo de

construcdo da inovagao é coletivo.

Quanto a gestdo em si, € importante perceber as dificuldades em se medir o resultado da
inovacdo, que muitas vezes sera notada no longo prazo. Somente em algumas entrevistas isso
foi salientado. O proprio conceito de inovacgdo, que agrega a nocao de novidade, muitas vezes
ndo vai ser construido com as mesmas bases, processos de gestdo, ou da maneira de se
trabalhar anteriormente. Por isso, ao se pensar em sistema de inovacdo € possivel notar a
existéncia de um vinculo muito forte com a gestdo da qualidade, conceito mais claro e

familiar para os gestores.

Em suma, ndo ha um padrdo para gestdo da inovacdo. Em algumas empresas ela esta
estruturada e em outras em fase de consolidacdo. H& uma baixa definicdo do que vem a ser a
funcdo de gestdo da inovacdo nas organizacdes. Ora essa funcdo confunde-se com a gestdo da
qualidade, ora confunde-se com gestdo de pessoas, ora confunde-se com planejamento

estratégico, ora confunde-se com a prépria gestdo de projetos da empresa.
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A gestdo por projetos é a ferramenta para gestdo da inovagdo mais referenciada.

Elementos para promocao

Os elementos para promocao da inovagdo referem-se aos fatores que englobam o estimulo a
inovacdo na organizagdo como um todo. Ou seja, 0 qué dentro da organizacdo facilita a
inovacdo. Vale observar que alguns pontos levantados para essa varidvel coincidem com
alguns pontos levantados para a variavel “Gestao”. Foi possivel enumerar como elementos

importantes para promocéo da inovagéo:

(1) A participacdo em associacdes de empresas (Empresa 1, 10).

(2) Pessoalidade nas relaces (Empresa 2).

(3) Eventos para compartilhamento de experiéncias e captacéo de ideias (Empresa 3).

(4) Relacdes externas com entidades governamentais de incentivo a inovacdo, universidades,

parceiros, outras empresas do mesmo ramo (Empresa 4, 6, 9).

(5) Analise interna (Empresa 4).

(6) Trabalho em rede (Empresa 4).

(7) Informalidade nas relagdes internas (Empresa 4).

(8) Envolvimento da gestéo do topo (Empresa 4, 6, 7).

(9) Projetos internacionais de P&D (Empresa 5).

(10) Circulacédo de pessoas entre empresa e instituicdes de formacéo e pesquisa (Empresa 5).
(11) Comunicacdo da estratégia (Empresa 3, 6).

(12) Formacao de liderancas com competéncias voltadas a inovacdo (Empresa 5, 6, 11).

(13) Mapeamento de processos (Empresa 6, 10).

(14) Corpo diretivo composto pelo CEO mais 8 diretores o que faz com que decisdes sejam

tomadas rapidamente (Empresa 7).
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(15) Treinamentos de como redigir um business case, de como fazer gerenciamento de
pesquisa tecnologica (Empresa 7, 10)
(16) Acesso as redes sociais pela equipe que compde a area de inovagdo (Empresa 7).

(17) Promocdo de espagos para interacdo e colaboracdo em que as pessoas tenham tempo para
pensar a inovacdo (Empresa 4, 7, 10, 11).

(18) Rede social criada pela empresa que promove interacdo entre funcionarios, empresas do

grupo e clientes (Empresa 8).

(19) Empresa usa dentro de sua estrutura todos os produtos que fornece aos seus clientes

(Empresa 8).

(20) Maior chance de ocorrer uma inovagdo € no processo de implantacdo de uma unidade
(Empresa 9).

(21) Criacéo de uma rede de contatos (Empresa 9).

(22) Desenvolvimento de projetos em parcerias com outras instituicbes de pesquisa,

universidades, cooperativas (Empresa 10).

(23) Elaboracéo do plano de gestdo e do relatorio de avaliacdo da unidade (Empresa 10).
(24) Estabelecimento de critérios de sistema de gestdo da qualidade (Empresa 10).

(25) Construcdo do mapa da indudstria (Empresa 11)

(26) Palestras sobre inovacdo com convidados externos (Empresa 7, 11).

(27) Sinergias provocadas por empresas que compde a rede de parceiros ao trabalharem para

outros clientes (elas trazem solucGes de fora) (Empresa 4).
(28) Treinamentos para desenvolver nas pessoas um perfil de gestdo (Empresa 3, 6 e 10).

(29) Trabalhar a nocdo de inovacdo de forma integrada na empresa enquanto um sistema
(Empresa 4, 7, 11).

(30) Area de inovacdo passa a ser exemplo de praticas para as outras areas/empresas do
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grupo. Torna-se referéncia na competéncia inovacdo (Empresa 4, 6).

(31) Plano de melhoria desenvolvido a partir da pesquisa de clima (Empresa 3).

Na maioria das empresas levantou-se o problema das pessoas estarem muito envolvidas com a
rotina e ndo terem tempo para pensar a inovagao. Esse é um ponto critico na opinido da maior
parte dos entrevistados. Em algumas empresas, como se pode perceber na enumeracao acima,
ha agdes voltadas para promo¢do de momentos para que as pessoas se envolvam com a

inovacdo e de espacos para que as mesmas interajam entre si e com entidades externas.

Banco de Ideias

Os programas de captacdo de sugestbes e ideias junto aos funcionarios foi uma variavel
presente em sete das onze empresas estudas. Embora em nenhuma das entrevistas tenha sido
ressaltada a efetividade dessa ferramenta para inovagdo, € importante elencar aqui as

implicagdes da mesma.

Na Empresa 1, o programa de captacdo de ideias funciona como uma ferramenta on line pela

intranet. Embora ndo seja da alcada da Empresa 4 gerenciar o fornecimento de sugestdes por

parte dos funcionarios, entrevistado observa que ha um programa de estimulo a geracdo de

ideias que oferece prémios aos funcionarios e que envolve todas as empresas pertencentes ao

grupo. O mesmo ocorre na Empresa 6.

Na Empresa 7 ha um portal de ideias, também on line. As ideias geralmente sdo sugestdes que

trazem melhorias incrementais. Na Empresa 8, as sugestfes sdo avaliadas por um comité e

podem talvez ser premiadas.

Interessante observar que na Empresa 9, ja existiu um programa de geracdo de ideias

inovadoras, porém foi extinto. Ele ajudou com a promoc¢do de uma cultura para inovacgao.

Apesar de ndo ter trazido ideias de grande impacto, gerou uma mudanca cultural importante.

Na Empresa 11, o programa de captacdo de melhorias e ideias € baseado num sistema de

premiacdo e esta fora do escopo de trabalho da area de inovacdo. Ha separacdo do que é da

area administrativa do que é da manufatura. A manufatura tem programas de captacdo de

ideias a parte. Da mesma forma como foi salientado pela entrevistada da Empresa 9, na

Empresa 11, esse programa é importante para manter a questdo da inovacdo entre 0s
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funciondrios.

Em suma, ideias e sugestdes levantadas a partir de programas de captacdo de ideias
geralmente estdo relacionadas com inovagfes incrementais. Em algumas vezes ha incentivos
como prémios em dinheiro ou materiais (um carro, por exemplo). Em duas entrevistas foi
salientada a importéancia de se ter um programa como esse para trazer a tona o tema inovacéao

entre os funcionarios.
Recursos Humanos
Treinamento

As acOes de treinamento, capacitacdo e/ou formacgdo voltadas para inovagdo promovidas
internamente ou incentivados a serem realizados externamente podem ser divididas em trés

grupos:

1) Treinamentos ligados com a execucédo do trabalho em si: Plano de treinamento que permite

flexibilizacdo (Empresa 1). Formacéo continuada (Empresa 2). Plano de formacéo elaborado a
partir da definicdo de necessidades da célula (Empresa 4). Treinamentos realizados por
instituicoes de formacdo e pesquisa vinculadas a empresa (Empresa 5). Programa de formacéo
vinculado ao Ministério de Educacdo cujos participantes oferecem treinamentos internos
(Empresa 5). Area de engenharia, ligada a qualidade, promove treinamentos no caso de serem
implementadas mudancas nos produtos (Empresa 8). Area de inovacdo promove formacéo

para outras areas da empresa (Empresa 4).

2) Treinamentos para promoc¢édo de compartilhamento de informacdes, trocas de experiéncia e

socializacdo: Programas de mobilidade (Empresa 3). Pessoas com muito tempo de casa
“apadrinham” pessoas mais novas (Empresa 6). Treinamento de Integracdo para novos
funcionarios absorverem cultura e forma de trabalhar da empresa e compartilhar melhores

praticas (Empresa 4).

3) Treinamentos que visem 0 desenvolvimento de competéncias: Plano de formacéo

elaborado a partir da avaliacdo de competéncias (Empresa 3). Universidade Corporativa
(Empresa 3, 7, 11). Seminarios e workshops para pessoas acessarem novos conhecimentos
(Empresa 6). Previsdes de treinamento descritas no Plano de Desenvolvimento do Empregado

(Empresa 9). Acgdes de capacitacdo séo pensadas com bastante antecipacdo e devem ser feitas
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de forma planejada e formalizada (Empresa 10). Formagéo externa exige edital e passa por

uma avaliacdo de um comité para ser aprovada (Empresa 10).

4) Treinamentos para comunicacdo da estratégia e desenvolvimento de liderangas: Programa

de desenvolvimento de liderancas e planejamento estratégico, com objetivo de captar
melhorias e desenvolver planos de acdo (Empresa 3, 6). Area de RH promove a semana de
desenvolvimento (Empresa 7). Programas de treinamento dos trainees e de desenvolvimento
de liderancas sdo compostos por um mddulo de inovacdo (Empresa 11). Workshops de
inovacdo, onde lideres aprendem como redigir um business case, como fazer gestdo por

projetos (Empresa 7).

Assim como foram mencionados os treinamentos ligados com a promocdo da inovacao,
alguns entrevistados apontaram falhas nessa préatica e apresentaram sugestdes para que as
acOes de treinamento surtissem efeitos mais efetivos. Em alguns casos, foram apontados

alguns obstaculos como, por exemplo, o fato do orcamento para atividades desse tipo ser

restrito (Empresa 4), a falta de formacao em gestdo de projetos (Empresa 4 e 10), o excesso de

formalidade ou burocracia para realizagdo de cursos externos que exige a defini¢do do curso

de interesse com um prazo de antecedéncia muito grande (Empresa 9 e 10)

Recrutamento

A forma de selecionar e encontrar o perfil adequado para trabalhar com inovacdo foi um
ponto levantado em cinco entrevistas. Algumas praticas citadas no sentido de aprimorar esta

atividade de RH foram: Todas as contratacfes sdo validadas pelo diretor geral (Empresa 1);

Recrutamento feito de preferéncia onde empresa esta localizada no sentido de atrair talentos

da regido (Empresa 5); Participacdo da area de RH em eventos dentro de universidades para

atracdo de pessoas (Empresa 6); Gestores selecionam pessoas cujo incentivo ndo seja

exclusivamente o financeiro e que gostem de realizar o trabalho (Empresa 8); Processo de

recrutamento e selecdo voltado para contratacdo de pessoas com perfil para trabalhar com

inovacdo € diferenciado (Empresa 11); Modelo de competéncias orienta selecdo do perfil para

0 cargo (Empresa 5).

Lideranca

A funcdo da lideranga no processo de inovagdo foi algo bastante referenciado durante as

entrevistas, sobretudo no que tange a promocdo da cultura e de um ambiente propicio a
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inovacdo (Empresa 7). Em algumas empresas, existem programas estruturados para

desenvolvimento de liderangas, como foi visto anteriormente (Empresa 3, 6, 7, 11). Em

outras, o envolvimento das liderancas com o tema inovacdo foi citada como um fator

essencial, sobretudo na implantacdo da inovacdo (Empresa 9) e para que ela dé seguimento

(Empresa 11).

A érea de inovacdo no caso de duas empresas (Empresa 7 e 11) tem como funcédo trabalhar

primeiramente a cultura e o0 modelo mental utilizado pelas liderancas para entdo construir um

modelo de gestdo da inovacdo. Nesses casos, as areas de inovacao utilizam-se de ferramentas

gerenciais (brainstorming, plano de acdo, gestdo de projetos, mapa da industria), treinamentos
e workshops para gerar envolvimento das liderangas e difundir os conceitos, abordagens e
praticas relacionadas com a inovacao e 0 pensamento estratégico dentro da empresa. Ambos
entrevistados apontam a necessidade de se promover primeiramente uma mudanga cultural

para inovagdo e essa mudanca deve comecar pelas liderancas, pois sdo elas as responsaveis

por difundir os conceitos e a forma como deve ser trabalhada a inovacdo enquanto um sistema

integrado.

Em duas empresas o programa de desenvolvimento de liderancas engloba a elaboracéo,

negociacao e execucao de um plano de acao por parte das liderancas (Empresa 5 e 6).

E importante destacar os casos onde, pelo fato da empresa atuar em um ramo maduro e o foco
estar na operacdo em si, apensar de a inovagdo estar como objetivo estratégico, ela ndo esta

colocado para todas as liderancas (Empresa 5, 8, 9, 11). Assim, nem toda lideranca tem o foco

na inovacao.

Politica RH

As estratégias para as questdes de Recursos Humanos englobam as politicas definidas pela
empresa para tratar 0s assuntos vinculados ao sistema de recursos humanos, ou seja, todas as

praticas de gestdo de pessoas. No geral, em nenhuma das empresas foi citada a existéncia de

uma politica diferenciada para tratar os funcionarios que atuam com a inovacdo. Em algumas

empresas, foi destacado que, apesar de haver procedimentos formais definidos pela alta gestao

para tratar questdes de RH, na maior parte das vezes a politica é resultante de uma negociacao

entre funcionarios e gestores a partir de um processo mais informal (Empresas 4, 8, 9).

Na Empresa 1, a politica de RH é definida a partir da estratégia da empresa. Ou seja, busca-se
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um alinhamento no sentido de desenvolver préaticas de gestdo de pessoas coerentes com 0S

objetivos e resultados esperados para a empresa.

A participagdo em concursos do tipo “melhor empresa para se trabalhar” foi apontada pelo

entrevistado da Empresa 2 como politica para melhorar o clima e gerar envolvimento afetivo
das pessoas com a empresa. Além disso, € um mecanismo que melhora a visibilidade da

empresa frente ao mercado.

Na Empresa 3 ha um esfor¢co continuo da area de RH corporativa em se comunicar a

estratégia para que alinhamento das préaticas entre as empresas que compdem 0 grupo sejam

adequadas. A pesquisa de clima é a principal ferramenta utilizada para se definir as acdes da

area. Maior parte das acOes volta-se para motivacao, lideranca e comprometimento.

A politica de RH da Empresa 4 atinge somente funciondrios internos e ndo é diferenciada para

os funcionarios que atuam com a area de inovacdo. Os funcionarios de empresas parceiras,

gue se confundem com os internos, ndo sdo contemplados por nenhuma politica especifica.

N&o ha diferenciacdo para tratar o0s RH que atuam na inovacéo. Politica da area de inovacao

diferente da do grupo, porém ndo formalizada.

Cabe observar que na Empresa 4, o modelo de competéncias, recrutamento, avaliagdo de
desempenho sdo atividades pensadas em termos de rede e ndo de recursos humanos. Como o
trabalho da Empresa 4 segue uma abordagem por projetos e envolve toda uma rede de
parceiros e fornecedores, os papéis de cada n6 do sistema sdo muito bem definidos. Em ultima
instancia, os papéis sdo desempenhados por pessoas, que, na maioria das vezes atuam dentro

da mesma infraestrutura. Porém, a gestdo é definida no nivel da empresa e ndo de RH.

A vice presidéncia da Empresa 5 atua com as areas de pessoas, sustentabilidade e relacoes

internacionais. As diretivas ou politicas de RH partem dela. Semelhante fato foi observado

para a Empresa 8. Ligada a presidéncia hd um "Comité de Gente" responsavel por definir

politicas de RH. Tal comité estimula as liderancas para a gestdo de pessoas. Apesar de ser

uma empresa baseada em conhecimento, a forma de trabalhar na mesma segue um estilo
tradicional. Para essa empresa, a remuneracdo € considerada fundamental para retencdo de

funcionarios. A maior parte das ac6es de RH volta-se para motivacdo dos funcionarios.

Ainda na Empresa 8, hd uma alta rotatividade dos diretores. Foi a forma encontrada pela

cupula da empresa de ndo “viciar” a gestdo e trazer opinides diferentes.
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Na Empresa 6, os diretores de cada area discutem quais acdes, que informacgdes da estratégia
devem ser passadas as pessoas e quais sao 0s comportamentos esperados. A area de RH entdo
traduz isso em termos de formacdo ou mudanca de cultura para toda empresa. Além disso,

todo sistema de RH foi baseado no processo de avaliacdo e é a partir da analise dessa

avaliacdo em consonancia com a estratégia da empresa gue sdo definidas as politicas de RH.

Isso foi apontado como crucial para aproximagdo da area de RH do negdcio, ao invés dela
agir somente enquanto uma area de suporte. A comunicagdo da estratégia foi um mecanismo
citado como importante para promocao do engajamento dos funcionarios e é uma funcdo da
area de RH.

Pelo fato do foco da gestdo estar no resultado, a avaliagdo, a valorizacdo e definicdo da

remuneracdo sdo realizadas conforme o desempenho do funcionario no que tange aos
objetivos e metas definidas para ele na Empresa 9. Muitas vezes o resultado ndo esta
relacionado com questBes inovadoras ou com questdes externas ao que foi determinado. Por

isso, a politica de RH pode ser as vezes um fator que vai contra a inovacao.

Area de RH

A analise da forma de atuacdo da area de RH na empresa e sua relacdo com inovacdo €
necessaria para de compreender o alcance das acdes da mesma. Ou seja, qual a articulacdo da
area de RH com questdes de inovagdo e/ou com a area de inovacdo nas empresas estudadas?
Para essa dissertacdo, faz-se a diferenciacdo do que vem a ser a funcdo de RH, enquanto
atividade gerencial dissipada entre gestores e a area de RH, enquanto departamento dentro da

estrutura funcional da empresa que centraliza as acdes nesse sentido.

O estudo do comportamento dessa variavel nas empresas é interessante ndo somente para
observar as tendéncias ligadas com a questdo da inovacdo, como também para perceber as

tendéncias da propria area e funcdo de RH dentro da empresa.

Em uma das empresas (Empresa 2), ndo ha uma area de RH propriamente dita. A funcdo de

RH ¢ de responsabilidade dos gestores. As ferramentas e formatacdo do sistema de RH sdo

definidas com apoio de consultoria externa. Em trés das empresas estudadas (Empresas 3, 4,

6), existe uma area de RH corporativa para tratar da politica de RH e desenvolver o sistema de

RH no grupo composto por varias empresas, cujas realidades sdo distintas. O objetivo da area

de RH, nesses casos, € promover um alinhamento estratégico das préaticas e desenvolver esse
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tema de forma conjunta, ndo havendo grandes distingdes de empresa para empresa. Em uma

das empresas (Empresa 5) ha um RH corporativo e pessoas que remetem a essa area

distribuidas nas varias unidades da empresa. Tais pessoas sd0 responsaveis por adaptar as
politicas definidas pela sede para as distintas realidades, ou seja, elas verificam as
peculiaridades em termos de contrato e remuneracdo de cada pais.

Vale ressaltar o fato de questdes estratégicas ligadas ao tema RH serem definidas pela vice

presidéncia em duas das empresas estudadas (Empresa 5 e 8), conforme observado na analise
da variavel do tépico que antecede a esse (Politica de RH). Nas demais empresas (Empresas,

1, 7,9, 10, 11) ha uma &rea de RH que centraliza as funcBes referentes ao sistema de RH

como um todo.

Em duas empresas (Empresa 1 e 6) a construcdo da area de RH coincide com a reestruturacdo

da empresa.

Foi apontada durante as entrevistas com trés gestores (Empresas 1, 10, 11) que a existéncia de

um sistema informatizado para gestdo de RH e de competéncias é um facilitador para a

gestao.

Em duas empresas (Empresa 6 e 9) a area de RH esta subdividida em outras duas. Em uma,

tal area esta dividia em uma area de consultoria interna e outra area de projetos e

desenvolvimento organizacional. Na outra, tal area estd dividida em uma area que trata de

desenvolvimento de RH e outra que trata das atividades de RH tradicionais.

Somente em uma das entrevistas foi apontada a questdo da dimensao sindical ser muito forte

(Empresa 6). Nesse sentido, muitas acOes e politicas da area de RH estdo concentradas em

negociacdes sindicais, estabelecimento de acordos coletivos, definicGes de pisos salariais,

dentre outros.

No que tange a inovacdo, somente em duas entrevistas (Empresa 6 e 11) foi apontada a

atuacdo ativa da area de RH. Em uma das empresas, a area de RH realiza reunifes com as

coordenac0es para direcionar as decisdes, propor melhorias e compartilhar praticas. Em outra

(empresa 11), ela atua como suporte e presta apoio para as atividades promovidas pela area de
inovacdo. Ela da sugestbes em termos de estruturacdo de equipes, promocdo da diversidade e

comunicagdo. Nas demais empresas, a nocdo de que as atividades de RH relacionam-se

somente com o provimento de ferramentas de gestdo e suporte foi preponderante. Ou seja, a
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atuacdo da area de RH estd mais voltada para o ferramental do que para a promocao da

inovagao em si.

Embora as decisdes de RH tenham sido destacadas como necessarias para o desenvolvimento
da organizacdo como um todo, a funcdo de RH em nenhuma das entrevistas foi apontada

como especifica de uma area funcional em si. A area de RH deve trazer ferramentas e

promover um alinhamento das préaticas com as politicas ou estratégias estabelecidas pela alta
gestdo. Essa foi a principal tendéncia observada tanto para as empresas portuguesas quanto
para as brasileiras.

Contudo, temas tradicionais de RH, como cultura, motivagdo, comprometimento, formacao,

cargos e salarios, sdo fatores que ainda se destacam como parte do escopo da area de RH.

Gestores ndo se veem cOmoO responsaveis por essas atividade ou mesmo ndo tém acesso a

essas informacdes dentro da empresa.

Essa evidéncia observada esta na contramdo das tendéncias colocadas no referencial tedrico
acerca da gestdo estratégica de recursos humanos. O novo paradigma descrito por
(Albuquerque, 1992) na qual a fungcdo de recursos humanos esta na cupula da organizagéo,
descentralizada, compartilhada, transparente e proativa ndo € uma noc¢do evidente na

percepcao dos entrevistados.

Por isso, quando o assunto é inovacdo, mesmo que alguns elementos para sua promogéo
sejam comuns as atividades de RH como, por exemplo, mudanca cultural, formacdo de
lideres, comunicacdo da estratégia, modelo de competéncias, construcdo de equipes, dentre

outros, tais atividades correm em paralelo as atividades da drea de RH sendo desenvolvidas

por areas ou pessoas ligadas a inovacao (Empresas 4, 7, 11).

Consultoria Externa

A referéncia a atuacdo de consultoria externa foi algo bastante recorrente nas entrevistas

realizadas. As principais linhas de atuacdo descritas foram: Alinhamento das praticas internas

com politicas internacionais (Empresa 2); Introducdo do programa de revisdo de processos

(Empresa 5); Diagnoéstico da estrutura da empresa que apoiou uma das maiores inovacoes

gerenciais feitas em termos de mudancas na estrutura (Empresa 6); Diagnostico da inovacao

na empresa e fornecer metodologias e ferramentas para gestdo da mesma (Empresa 11).
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Somente em um dos casos (Empresa 8) destacou-se que o presidente era contra contratacdo de

consultorias externas para desenvolvimento da gestdo na empresa. Acredita-se que iSso se

deve, sobretudo, ao ramo de atuacdo da empresa. Como ela desenvolve softwares, dentro do
escopo do servico prestado, ela acaba prestando apoio a seus clientes enquanto uma
consultoria. Além disso, o presidente da empresa confia na diferenciacdo da empresa e gosta

de trabalhar pessoalmente questdes ligadas ao desenvolvimento da mesma.

Descobriu-se apos a realizacdo das entrevistas, que a consultoria externa que realizou o
diagnéstico e que ainda continua atuando com o oferecimento de ferramentas de gestéo,
sobretudo para subsidiar as atividades da area de inovacdo da Empresa 11, é a mesma que
atuou com a Empresa 4 (portuguesa), e com a Empresa 7%%. Apds esta constatacio, foi

possivel perceber o poder de difusdo que tal consultoria possui ao se analisar novamente as

semelhancas nos discursos e conceitos utilizados pelos gestores das respectivas empresas.

Remuneracdo

O tema remuneracdo foi referenciado durante as entrevistas em trés empresas brasileiras. O
papel da remuneracdo no desempenho da inovacéo foi avaliado de maneiras distintas e até
antagbnicas em cada um dos casos. Esse tema ndo foi tratado pelos gestores das empresas

portuguesas.

Em um deles, haver incentivos financeiros para individuos gue trabalham com inovacdo é

considerado contraproducente, ndo havendo sentido haver este tipo de estimulo (Empresa 7).

A pessoa que atua com inovacao, esta naquele espaco ocupacional justamente por apresentar

o perfil ou competéncia para inovacgéo.

Em outro caso, as acoes salariais sdo consideradas fundamentais para gque funciondrios

sintam-se valorizados e reconhecidos (Empresa 8). Ha um orcamento anual que permite

progressao e promocao de funcionarios. O processo de progressdo e promocgado é baseado em

meritocracia.

Em um dos casos (Empresa 10), o salario é fixo. No plano de cargos e salarios € definido

8 A fonte de informacéo dessa constatacdo para Empresa 4 foi a apresentacdo institucional enviada por e-mail
pelo gestor. Para Empresa 7, a fonte de informacéo foi um seminério promovido com 0 apoio da Empresa 11.
Durante a apresentacdo de um dos membros da consultoria citada, descobriu-se que ela também prestava
servigos para a Empresa 7.
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exatamente o que o pesquisador deve fazer. A remuneracédo adicional ocorre via premiagéo e

progressao que é proporcional ao orcamento definido de acordo com desempenho da empresa.

Porém, vale lembrar que tal desempenho relaciona-se justamente com as a¢des de inovacdo
efetivadas, ou seja, desenvolvimento de tecnologias, publicacfes, participacdo em projetos,

dentre outros.

Em termos gerais, embora tenham aparecido tais divergéncias de opinifes, o desafio de se

remunerar competéncias e de se identificar a contribuicdo do individuo para resultado da

empresa, configurou-se com um dos principais obstaculos a inovacdo no que diz respeito a

gestdo de recursos humanos.

Funcdo RH

A funcdo de RH, enquanto funcdo necessaria para desempenho da gestdo € uma variavel de
estudo interessante em se tratando da promocdo, implantacdo e concep¢do da inovacdo na
empresa. Pretende-se apresentar neste tdpico o0s principais elementos descritos pelos

entrevistados relacionados a essa funcao.

Um primeiro elemento é a difusdo da funcdo de RH dentro da empresa (Empresas 3, 6, 7, 8, 9,

10). Nos casos onde isso foi observado, entrevistados reconhecem que da area de RH provem
as ferramentas alinhadas as politicas definidas pela alta gestdo e a execucdo é de

responsabilidade dos gestores. A execucdo tem ligacdo com 0s processos de avaliacdo

(Empresas 3, 8, 9, 10, 11), definicdo do plano de desenvolvimento individual (Empresa 3, 8),

plano de acdo (Empresa 5, 10).

Em dois casos, destacou-se que, embora existam processos formalizados, ha critérios de

avaliacdo, de definicdo de objetivos, planos de trabalho que dependem da negociacdo entre

funcionérios e liderancas (Empresa 8, 9). Em um dos casos, afirmou-se que o feedback das

avaliacGes ainda é feito por critérios subjetivos (Empresa 8). Em outro caso, a forma como é
feita a gestdo tem a ver com a propria forma de trabalhar da area (Empresa 4). Ndo depende
de decisdes superiores. Nesse caso e em outro (Empresa 2), inclusive, a informalidade foi
citada como um elemento importante para que se ocorra a inovagdo. Nesse outro caso,
ressaltou-se a importancia de se ter objetivos definidos de forma clara e que sejam

alcancaveis.

A mobilizacio dos gestores para a area de RH foi promovida por uma drastica reestruturacdo
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ocorrida apos diagnostico realizado por consultoria externa (Empresa 6). Isso foi importante

para chamar a atengdo dos gestores e para resolver problemas que eles proprios haviam
levantado como fatores que impactavam negativamente o resultado da empresa como, por

exemplo, 0 excesso de chefias.

Tanto a gestdo de RH guanto a gestdo da inovacdo sdo de responsabilidade do gestor de cada

area, na opinido do entrevistado de uma das empresas (Empresa 7). A area de inovacdo, nesse

caso, tem realizado um esforco no sentido de fortalecer a gestdo por projetos, trabalhar

conceitos, propor diferenciacdo, fazer com que lideres tenham uma visdo de orcamento,

enxerguem a empresa como um sistema integrado, saibam utilizar técnicas de apresentacao.

Interessante notar gue todos esses esforcos atingem dimens6es ligadas a funcdo de RH

indiretamente, sobretudo no gque tange 0s papéis das liderancas.

Uma das entrevistadas critica a forma como o sistema de RH foi estruturado na empresa

(Empresa 9). Como o foco esta no resultado do trabalho individual e ndo numa visdo mais

ampla do processo, a dimensdo da inovacao fica prejudicada quando se trata da funcdo de RH

e das possibilidades de se promover o desenvolvimento e crescimento da empresa por outras

vias, pois resultados sdo pré-estabelecidos.

No modelo de gestdo da inovagao implantado em um dos casos (Empresa 11), a funcdo de RH

para gestdo da inovacdo foi fundamental para: aplicar ferramentas; mapear competéncias

ligadas a inovacdo; montar equipes; gerar e gerir projetos; fazer planejamento estratégico

conforme competéncias identificadas (internas e externamente pelo estudo das tendéncias);

tirar resultados da diversidade (pessoas com competéncias técnicas e conhecimentos em

outros campos).

E vélido trazer de volta a colocagio de um dos entrevistados (Empresa 11) quando compara a
gestdo da gqualidade com a gestdo da inovacdo. Por um lado, a gestdo da qualidade, ha alguns
anos atras, envolvia processos de engenharia, hard. A gestdo da inovacdo, por outro lado, tras

consigo um viés mais ligado com a gestéo de pessoas.
Cultura

Aspectos da cultura organizacional ligados a promocao da inovacdo foi um tema bastante
presente nas falas dos gestores entrevistados. Diversos elementos da cultura e da forma como

séo estabelecidas as relagcdes foram apontados como essenciais para condugdo dos processos
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de inovacdo. Cada empresa estudada possui caracteristicas peculiares, porém em alguns

pontos as opinides dos entrevistados convergiram no mesmo sentido.

Curiosamente, em duas empresas portuguesas (Empresa 2, 4) a informalidade nas relac6es foi

destacada como aspecto que caminha junto com a inovagdo, pois facilita a integracdo de
equipes e faz com que a gestdo do topo seja mais aberta também. Em uma das empresas
(Empresa 2) a pessoalidade e o apelo emocional que estabelecem o vinculo da pessoa com a
organizagdo foram apontados como importantes para gerar comprometimento. Tanto nessa

empresa quanto em outra empresa brasileira (Empresa 8) o conceito de familia foi utilizado

para justificar o envolvimento e comprometimento dos funcionarios com a empresa.

Em duas empresas, sendo uma portuguesa (Empresa 3) e uma brasileira (Empresa 10), a

avaliacdo do clima organizacional orienta as acfes para melhorias na gestdo. Aprimorar o

ambiente para promocao da inovacdo faz parte dos objetivos dos planos de acdes que sdo
estabelecidos a partir da pesquisa de clima.

Os programas de lideranca de trés empresas (Empresas 3, 7, 8) envolvem o desenvolvimento

de lideres para a gestdo da inovacdo. Na fala dos entrevistados, nota-se que o primeiro pilar a

ser trabalhado para inovacdo deve ser a cultura e a disseminacdo da cultura comeca pelas

liderancas. Em outra empresa (Empresa 9), para a gestdo de projetos € realizado um trabalho
de articulagdo com objetivo de provocar maior adesdo dos lideres. Em duas entrevistas foi

salientado que a participacdo dos mesmos na concepcdo dos projetos aumenta as

possibilidades de sucesso na implantacdo (Empresa 9, 11).

A criacdo de um ambiente para inovacdo envolve uma mudanca cultural na organizacdo. Isso

se esta presente, sobretudo, em empresas que atuam em segmentos de mercado consolidados
(Empresa 8, 9, 11) onde o foco esta principalmente na operacdo. Em uma das empresas onde
esse elemento foi colocado, houve um programa de geracdo de ideias que, embora tenha sido
extinto, foi mais importante em termos de ter gerado um movimento e mudanca de

comportamento das pessoas para a inovagdo do que para geracao de ideias em si.

Uma cultura organizacional que implique desafios e que provoque uma atitude para inovacio

e aprendizado foi apontada em uma das entrevistas como um ponto forte da empresa. Esse
ponto motiva os funcionarios a trabalharem mais comprometidos, a questionarem a forma

como fazem as coisas, a ndo se acomodarem ou negligenciarem 0s aspectos que prejudicam a
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competitividade da empresa. Esses sdo aspectos que foram construidos apds a empresa ser
privatizada. Cabe acrescentar ainda que nessa mesma empresa e em outra empresa portuguesa

(Empresa 3) argumentou-se que o sentimento de orgulho de fazer parte de uma organizagéo

com bons resultados. 1sso amplia o sentimento de pertenca e ajuda a construir a identidade da

empresa também.

Os principios e valores definidos pela alta gestdo de uma das empresas_sdo disseminados por

uma campanha promovida pela area de RH cujo titulo segue o seguinte perfil: “Vocé pratica a

cultura (nome da empresa)?”. Na area de operagoes estdo espalhados displays e banners para
incentivar e lembrar o cumprimento dos tais principios e valores. E possivel observar que essa

campanha tem relacdo com o objetivo de construcdo de uma identidade Unica devido ao fato

da empresa ha pouco tempo ter sido adquirida e agora fazer parte de um grupo em fase de

normatizacdo de seus processos (Empresa 8).

Em duas empresas (Empresa 6 e 11) foi citada a contratacdo de consultoria externa para

realizar um diagndstico da organizacdo e propor solucdes, conforme colocado anteriormente.

Em uma empresa o diagndstico versava sobre a melhoria dos resultados e um dos pontos a ser
corrigido tinha relacdo com a estrutura que apresentava muitas chefias gerando disfuncdes
para a gestdo (Empresa 6). O outro diagndstico versava sobre as caracteristicas da inovacao na
empresa e um dos primeiros pontos a ser trabalhado, segundo a consultoria, deveria ser a

cultura da inovacao.

Enfim, o tema cultura representa um dos vinculos entre os temas inovacdo e gestdo de

recursos humanos nas organizacdes. Pode-se inferir, a partir das entrevistas realizadas, que a

geracdo de um ambiente ou clima propicio para inovacdo representa uma responsabilidade
tanto do RH quanto da area de inovacdo em si. O trabalho com as liderancas foi um dos
pontos fundamentais para promoc¢édo da inova¢do ou mudanca cultural necessaria para que a

inovacdo ocorra de modo transversal na empresa.

Estrutura

Os impactos da estrutura da empresa no processo de inovacdo foram abordados em trés
entrevistas realizadas no Brasil. Na Empresa 8, conforme destacado anteriormente, o corpo

diretor é frequentemente alterado com intuito de ndo se "viciar" a gestdo. A Empresa 9 possui

uma estrutura muito hierarquizada, logo, a abertura para um perfil empreendedor é limitada,




239

dificultando a criacdo de um ambiente propicio a inovagdo. Entrevistado da Empresa 11
argumenta também que a estrutura em alguns momentos atrapalha a inovacao, pois as pessoas

ficam arraigadas em seu cargo funcional e deixam de perceber a inovacdo a partir de uma

visdo sistémica.

Nas entrevistas realizadas em Portugal, o tema estrutura em nenhum momento foi questionado

pelos entrevistados, apesar dela ter sido apresentada enquanto caracteristica da organizacéo.

Avaliacdo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho ¢ realizada em todas as empresas estudadas. Obviamente, cada
empresa aplica uma ferramenta distinta. Porém, cabe aqui, elencar quais elementos presentes
na avaliagdo de desempenho estdo relacionados a inovacdo, gestdo de competéncias e

desenvolvimento organizacional.

A avaliacdo do tipo 360 graus esta presente em trés empresas das onze estudadas, sendo todas

elas portuguesas (Empresa 2, 3, 5). Nesse tipo de avaliacdo, o funcionario é avaliado pela

chefia, pelos pares, pelos subordinados e por si mesmo. Nos trés casos, é um tipo de avaliacdo

que se aplica somente as chefias. Uma da perguntas presente no questionario de avaliagéo de

uma das empresas esta relacionada com a busca de novas formas de fazer as coisas melhor

(Empresa 5). Elucidou-se que esse tipo de avaliacdo melhora interacdo e permite que o

individuo perceba sua evolucdo (Empresa 3).

Avaliacdo é feita por objetivos e orientada para resultados em quatro empresas (Empresa 3, 4,

6, 11). Em uma dessas empresas (Empresa 11) observou-se que a avaliagdo néo € aplicada da
mesma forma para todos, somente as pessoas que compdem o quadro de analistas sénior. Os

mesmos possuem metas e objetivos a serem cumpridos e a remuneracdo variavel esta

vinculada ao resultado apresentado, geralmente, financeiro ou ligado a produtividade
(Empresa 6, 11).

Em duas empresas brasileiras, a ferramenta de avaliacdo é desenhada de acordo com modelo

de competéncias (Empresa 7, 8). Em uma das empresas cuja avaliacdo é orientada para

resultados, os lideres sdo avaliados também em quesitos divididos entre liderar pessoas e
liderar mudancas baseados no modelo de competéncias da empresa (Empresa 11). Semelhante
pratica também é feita por outra empresa (Empresa 6). Nela, a avaliagdo por competéncias é

feitas por pares e ndo contam para remuneracdo. Porém, a avaliacdo dos objetivos sim.
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Uma empresa possui a caracteristica de apresentar apenas uma pequena parte dos indicadores

da avaliacdo individual (Empresa 9). Os indicadores individuais partem de uma negocia¢ao

entre gestor e empregado e, em alguns casos, podem estar inseridos indicadores de inovagéo.

Em duas empresas a avaliacdo de desempenho esta atrelada a um plano de trabalho ou plano

de acdo elaborado no inicio do ano (Empresa 5, 10). Como geralmente esse tipo de avaliagdo
se tem mais efeito para as liderancas, muitas acfes implicam a execucéo e desenvolvimento

de projetos e implantacdo de melhorias.

Sucessao

Apenas em quatro empresas (Empresas 3, 6, 7 e 11) existem programas de sucessdo

estruturados baseados na sustentacdo de competéncias. S&o programas desenvolvidos pela

area de RH com objetivos de desenvolver e manter os recursos humanos com potencial de

assumirem cargos de gestdo ou técnicos muito especificos. Pelo fato da dificuldade em

encontrar pessoas com qualificacdo suficiente para atuar na Empresa 3 em determinadas
funcbes que exigem experiéncia, sdo identificadas as funcgdes criticas para as quais se tem
dificuldade em encontrar sucessor e sdo elaborados programas de treinamento e

desenvolvimento.

H& na Empresa 6 um processo de sucessdo e treinamento montado de acordo com avaliacdo

de desempenho e avaliacdo de competéncias. Pessoas chave participam de programas de

formacdo, desenvolvem e aplicam projetos dentro da empresa com objetivo de adquirirem

maior visibilidade. Além disso, foram esquematizados quais seriam os cargos celeiros para as

funcdes criticas dentro da empresa. Na Empresa 7 e na Empresa 11, o programa de sucessao

também é baseado no modelo de competéncias. Na Empresa 11, advertiu-se que had um

tratamento diferenciado para um grupo de pessoas selecionado para crescer dentro da

empresa. Porém, isso ndo é divulgado entre 0s membros.

Resisténcia

Entrevistados abordaram a questdo da resisténcia de formas distintas quando o assunto é

inovacdo. Na opinido de um dos entrevistados, as mudancas implementadas pela empresa

geraram maior envolvimento ao inveés de resisténcias (Empresa 1). Para outros dois

entrevistados, € uma guestdo natural as pessoas resistirem & mudanga (Empresa 5, 9).
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Na &rea de inovacdo de uma das empresas (Empresa 4), como estrutura € mais horizontal, 0s

problemas de resisténcias sdo reduzidos. O mesmo sentido foi dado por outro entrevistado que

afirmou que guando ha participacdo na ideacdo, a implementacdo fica mais facil (Empresa

11). Outra entrevistada salienta que em alguns momentos pode ser importante a implantacéo

de uma inovacdo. Mas ela ndo é implantada por gquestdes de resisténcia por parte dos

funcionarios (Empresa 9).

Sendo assim, a varidvel “Resisténcia” € um elemento que corrobora com o argumento de que,
mais do que a inovagdo em si, a gestdo da mesma € crucial para que ela obtenha o sucesso

esperado.
Competéncias

Competéncias técnicas

As competéncias técnicas balizam todos os processos definidos dentro da Empresa 2. Na

Empresa 3 ela esté vinculada ao resultado e aos objetivos das areas funcionais. Semelhante

caracteristica esta presente também na Empresa 6. A partir da descricdo de cargos
verificaram-se 0s produtos entregues para entdo se chegar as competéncias técnicas.
Interessante observar que para essa empresa, as competéncias técnicas ndo contam para o
bonus. Elas contam para formacéo. Pois, se funcionario atinge uma meta, é porque ele tem a

competéncia técnica adequada para tal. Alem disso, o desenvolvimento de determinada

competéncia técnica tem bastante relacdo com o tempo de casa que o funcionario possui, ou

seja, com o tempo gue ele obteve experiéncia em determinada funcéo.

Trés entrevistados ressaltaram que o foco das operacdes e a forma como elas sdo geridas esta

nas competéncias técnicas (Empresas 4, 10, 11).

Na Empresa 9, foi notado que a competéncia técnica tem estreita ligacdo com a formacdo que

a pessoa possui. Igualmente, na Empresa 10, a participacdo em projetos € definida por

critérios de competéncia técnica. Ou seja, a especializacdo do funcionario é que define sua

participacdo nos projetos de acordo com as linhas de pesquisa estabelecidas.

Competéncias organizacionais

Apenas em seis das entrevistas realizadas nas empresas estudadas foram discutidos pontos
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referentes as competéncias organizacionais (Empresas 3, 4, 6, 7, 10, 11).

A entrevistada da Empresa 3 enumerou como competéncias estratégicas avaliadas dentro da

ferramenta de avaliagdo do funcionério: compromisso organizacional, orientacdo para

resultados, abertura a mudanca, iniciativa e melhoria continua, orientacdo para o cliente

interno e externo, trabalho em equipe, visdo estratégica e orientacdo para 0 mercado.

Entrevistado da Empresa 4 ressalvou que as competéncias de gestéo e de gestdo de projetos de

inovacdo surgem agregadas as competéncias técnicas.

Apesar de o foco estar nas competéncias técnicas na Empresa 6, valoriza-se o perfil de gestdo

na avaliacdo de desempenho que inclui a avaliagdo de competéncias. As competéncias

estratégicas tém peso de 10% no célculo do valor do bénus. Os outros 90% sé&o avaliados de
acordo com os resultados obtidos. Conforme observado no topico anterior, as competéncias

técnicas ndo contam para o bonus. As competéncias estratégicas sdo delineadas conforme as

melhores préaticas. Na opinido da entrevistada dessa empresa, as competéncias mais

importantes para inovacdo sao: abertura para mudanca, iniciativa, melhoria continua.

A capacitacdo gerencial dos lideres foi apontada como fator relevante para inovacdo na

Empresa 10, pois a mesma realiza suas atividades com base em projetos. Fazer a gestdo de
projetos tem implicacbes no préprio desempenho da organizacdo. Por isso deve ser uma

atividade muito bem feita.

A leitura ripida de mercado e a articulacdo que empresa conseque fazer em Seus processos

internos também de forma rapida foram apontadas como competéncias importantes pelo

entrevistado da Empresa 11.

Assim sendo, pode-se inferir, que a inovacdo tem estreita ligacdo com a competéncia

gerencial da empresa. O entrevistado da Empresa 7 comenta que para as pessoas terem a

plenitude da competéncia ela tem que ter um senso inovador. Além disso, pelo fato da
inovacdo se construida coletivamente, a forma como 0s processos sao gerenciados €

fundamental para que a inovacao evolua.

Modelo Competéncia

Nem todos entrevistado sabiam explicar sobre os fundamentos que subsidiaram a construcéo
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do modelo de competéncias da empresa. Porem, foi possivel inferir alguns elementos
conforme entendimento que foi estabelecido com relacdo a forma pela qual a empresa lida
com a nocdo de competéncias. No geral, ndo foi possivel encontrar grandes diferencas entre
0s modelos das empresas localizadas no Brasil e em Portugal.

Houve casos onde se declarou que o modelo foi desenvolvido a partir da estratégia da

empresa (Empresas 1, 4, 8). Em um caso, estabelecidas as estratégias, as mesmas foram
desdobradas para os funcionarios em soft skills e competéncias técnicas (Empresa 1). Em

outro caso, 0 modelo de competéncias teve origem no planejamento estratégico da empresa de
acordo com a funcdo e objetivos tracados para de cada &rea da empresa. O modelo
desenvolvido internamente foi todo direcionado para elaboragdo do sistema de inovagéo.

Entrevistado declarou que s@o abordadas mais nogdes vinculadas ao negocio e ndo ao RH

(Empresa 4).

Em outro caso ainda, o entrevistado (Empresa 7) explicou que a estratégia define as areas.

Para as areas sdo definidas as familias de cargos. Entdo, sdo descritas as competéncias

pessoais e técnicas para aguele cargo. O modelo foi desenhado desdobrando-se a estratégia

para 0s recursos humanos da empresa. Em linhas gerais, é possivel inferir que tal modelo tem

relagcdo com a abordagem funcional. Em uma parte da entrevista, entrevistado observou ainda

gue a competéncia esta vinculada ao cargo e nao a pessoa. Por isso, algumas pessoas estdo na
plenitude da competéncia e outras precisam ser desenvolvidas na competéncia. O modelo de
competéncia nessa empresa tem relacdo com os processos de carreira, sucessdo e avaliacdo de

desempenho.

Uma descricao distinta foi feita pelos entrevistados de outra empresa (Empresa 8). O modelo
foi desenhado levando em consideracdo as funcdes dos funcionarios. Contudo, entrevistados
explicam que as competéncias exigidas para cargos especificos ndo estdo formalizadas. A
ideia de competéncia para o determinado cargo ¢ definida pelo lider na estrutura. Além disso,
ainda ndo foi possivel mapear onde estdo as melhores habilidades dentro da empresa. O

modelo de avaliacdo de competéncias utilizado pela area de RH seque abordagem

comportamental, onde é se verificado se funcionario seqgue os valores definidos pela alta

gestdo da empresa.

Embora entrevistado de uma das empresas (Empresa 10) ndo tenha uma ideia muito clara da

nogdo de competéncias, ele relatou que o modelo de competéncias foi desenhado em fungéo
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das areas de especializacdo da unidade. Cabe observar que, nessa empresa, as pessoas Sao

selecionadas via concurso publico de acordo com sua funcdo, entendida pelo entrevistado

como area de competéncia.

Em outro caso, a entrevistada chegou a declarar explicitamente que o modelo desenvolvido

internamente seguia a abordagem comportamental (Empresa 3). As competéncias foram

definidas de acordo com os temas de especializacdo. Durante a descricdo de um dos
programas de lideranca realizado pela area de RH, no qual os funcionarios mais antigos de
casa sdo chamados para compartilhar suas experiéncias, a abordagem construtivista de
competéncia foi verificada. Porém, cabe destacar que essa € uma atividade que engloba

somente as liderancas. Em um caso especifico, 0 modelo desenvolvido internamente surgiu na

mesma epoca de criacdo do RH corporativo situado no Brasil (Empresa 6). Ele foi um modelo

que priorizou as competéncias técnicas e também seguiu a abordagem comportamental. Para a
entrevistada dessa empresa, 0 tempo de experiéncia é algo que tem grande impacto no

desenvolvimento das competéncias. Como ambas entrevistadas atuavam na area de RH da

empresa, a nocdo de competéncias era um conceito familiar para elas.

Nesses dois ultimos casos, as entrevistadas afirmaram acreditar que competéncias alavancam

resultados, mas é muito dificil medir o impacto delas no resultado da empresa. Isso se

configura como um problema teorico pelo fato dos modelos desenvolvidos serem de base

comportamental, conseguintemente, muito generalista.

Houve caso também em que o modelo de competéncias desenvolvido foi proposto pelo CEO

mundial da empresa (Empresa 11). Os diretores nomeiam os lideres que irdo faz parte do

grupo contemplado pelo modelo de competéncias proposto pelo CEO. De acordo com as
caracteristicas apresentadas, ¢ possivel compreender que 0 modelo de competéncias dessa

empresa segue a abordagem comportamental. A avaliacdo de competéncias é dividia entre

liderar mudancas e liderar pessoas. Para essa mesma empresa, como entrevistado descreveu

0s processos da area de inovacao com detalhes, foi possivel perceber que, indiretamente, para

criacdo da rede de inovacdo estabelecida foi necessario utilizar a nocdo de competéncias para

gue fosse possivel definir os funcionarios que participariam dos programas propostos por esta

area.

Em apenas um dos casos, foi relatado que o modelo havia sido proposto por uma consultoria

externa (Empresa 2). De acordo com a descri¢do apresentada, o modelo existente segue uma
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abordagem funcional. Acredita-se que a mesma abordagem foi esta presente na descricéao feita
por outro entrevistado (Empresa 5) que apenas declarou que todo modelo est4 pautado nas

competéncias técnicas.

Gestdo por Competéncias

A compreenséo da forma como as competéncias sao trabalhadas ou desenvolvidas na empresa
tem a ver com a identificacdo das préaticas que se concretizam nas rotinas relacionadas com a
gestdo em si, com a promoc¢do do aprendizado e criagdo de vantagem competitiva, que, em
alguns casos, esta relacionada com o processo de inovac¢ao. Analisar como as competéncias se
configura como um recurso necessario para inovacdo faz parte do problema de pesquisa
colocado na presente dissertacdo. Essa compreensdo é importante para entender tanto a
abordagem considerada para formulagcdo do modelo de competéncias quanto como a gestéo da
empresa é configurada para lidar com as competéncias, promover o crescimento e evolucéo

da organizacdo bem como realizar o potencial da inovacéo.

Cada empresa realiza a gestdo de competéncias de uma maneira peculiar, geralmente coerente
com o modelo elaborado e abordagem considerada. Discute-se neste topico os pontos de
semelhanca e as caracteristicas dessa gestao especificas de cada empresa ligadas ao processo
de inovacdo. O objetivo aqui foi tracar um perfil geral de como as competéncias sdo tratadas

nas empresas estudadas e como que elas se conectam com o processo de inovagao.

A ferramenta de avaliacdo de desempenho, que em alguns casos também inclui a avaliacdo de

competéncias, foi o principal ponto de semelhanca quando entrevistados apresentaram suas
avaliacOes sobre a gestdo de competéncias nas empresas estudadas (Empresa 1, 3, 4, 11). A

avaliacdo orienta as acbes de desenvolvimento, treinamento, sucessdo, remuneracdo,

promocdo, progressdo. Sdo todas atividades do sistema de recursos humanos. Cabe

acrescentar a isso a verificacdo do alinhamento entre as competéncias definidas na estratégia

com o desempenho do funcionario. Alguns entrevistados, contudo, criticaram o fato de as

competéncias estarem vinculadas a resultados e objetivos pré-estabelecidos (Empresa 6, 9).

Sendo assim, o potencial da competéncia e as competéncias que vao além do definido, que
também podem contribuir para o resultado excepcional da empresa, deixam de ser

reconhecidas e valorizadas no sistema de avaliacéo.

Dois entrevistados (Empresa 2, 7), inclusive, comentam que no momento que a empresa passa
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a sequir modelos e processos pré-estabelecidos ela acaba por inibir a inovacdo ou deixar de

inovar. Um desses entrevistados (Empresa 7) ressalta a dificuldade em se estabelecer uma

relacdo linear de causa efeito entre o resultado da empresa e as acdes que levaram aguele

resultado. Dai o problema de se estabelecer processos para inovagao. Por isso, a empresa deve
trabalhar o ambiente, promover uma cultura propicia a inovagdo de se aceitar o erro e prover
as ferramentas adequadas. A inovacdo seria resultado desse ambiente como algo orgéanico e

natural. Ou seja, seria a manifestacdo de uma competéncia em si.

Esse problema que tange a avaliagdo de competéncias a partir de formularios com questdes
pré-estabelecidas é corrigido intuitivamente pelos gestores. 1sso pode ser percebido no caso de
uma das empresas brasileiras (Empresa 8) cujos entrevistados confessam que embora exista

formuldrio de avaliacdo de competéncias, a avaliacdo ainda é baseada em critérios subjetivos

de andlise por parte do gestor.

Em apenas dois casos (Empresa 6, 11) foi elucidado que avaliacdo de competéncias conta

para distribuicdo de resultados. Cabe observar que apenas 0s gestores ou lideres sao

contemplados pelo beneficio.

A Empresa 4 apresenta um caso peculiar de gestdo de competéncias. Em se tratando da area

de inovagéo, a avaliacdo do sistema de inovacdo passa pela avaliacdo da rede, elaborada com

intuito de se identificar as competéncias e a segregacao clara da funcdo de cada um dentro do

sistema, inclusive da empresa em si. Os parceiros sao entdo avaliados por um conjunto de
critérios. Ha sinergias geradas por esses parceiros externos e melhorias na gestdo estimuladas
por eles, como é o caso do desenvolvimento da parte de propriedade intelectual. A forma

como as competéncias de cada membro da rede foi delimitada dentro do sistema define quais

sdo as atividades estratégicas necessarias para sustentar a inovacdo e quais competéncias

internas devem ser mantidas e desenvolvidas, como, por exemplo, gestdo por projetos,

manutencdo, desenvolvimento de pesquisa, dentre outros.

Outro caso peculiar é o caso da Empresa 10. Como cada pesquisador dentro da empresa tem

uma especializacdo muito bem definida em cada linha tematica, ndo ha sistema para gestdo de

competéncias porgue hd uma interacdo muito forte entre eles. Todos se conhecem e

reconhecem a competéncia de cada um.

Em dois casos (Empresa 5, 10), utiliza-se a ferramenta do plano de agdo. Dessa forma, as
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competéncias sdo avaliadas, desenvolvidas e definidas a partir de um plano de trabalho que

contempla as atividades dos funcionérios dentro da empresa. E uma ferramenta utilizada,

sobretudo, pelas liderancas. Tais liderancas sdo avaliadas com base nos resultados obtidos.
Cabe lembrar, todavia, que os objetivos e metas sdo contemplados nesses planos de agcdo no
inicio do ano. As agdes corretivas, no caso de ndo se chegar ao resultado esperado, passam

por treinamentos e reavaliagdo do recrutamento (Empresa 5), por exemplo.

Diferente percepcdo foi passada pelo entrevistado da Empresa 7, que acredita que a

competéncia inovacio provém de um esforco conjunto e ndo individual, por isso, a avaliacdo

ndo deve estar atrelada a um individuo especificamente.

O programa de sucessdo contribui para gestdo por competéncias ao se identificarem quais sdo

as funcdes criticas (Empresa 6) ou as pessoas com elevado potencial (Empresa 11) e como 0s

individuos podem ser desenvolvidos e mantidos dentro da empresa para ocuparem cargos

superiores (Empresas 6, 11).

Um elemento que ndo pode deixar de constar como um dos principais desafios para a gestao

de competéncias é a indisponibilidade das pessoas em trabalharem a inovacdo. Em quatro

empresas (Empresas 6, 7, 9, 11) destacou-se a dificuldade em se conseguir pessoas
qualificadas para trabalharem nos projetos de inovacdo. O problema em si destacado nédo foi a
falta de qualificacdo dos funcionarios e sim falta de disponibilidade. Como os funcionarios
estdo sempre atolados na rotina, ndo tem tempo para pensar em projetos fora do trabalho do
dia a dia ou mesmo de se questionarem por que e como executam da forma que executam seu
trabalho. Em dois casos (Empresa 7, 11) apontou-se a necessidade de se criar mecanismos

para a pessoa, fora da rotina, pensar no planejamento do negocio e propor sugestdes.

Outro desafio colocado é de se ter uma visdo de competéncias como algo mais amplo na

organizacdo e ndo limitada as funcOes de lideranca ou funcOes técnicas simplesmente
(Empresas 6, 11).

Em trés empresas foi feita referéncia a programas de gestdo do conhecimento como

componente da gestdo de competéncias (Empresa 4, 6, 9). Em um dos casos foi destacado que

é realizado o mapeamento das pessoas, dos cursos externos que fazem, dos trabalhos
publicados (Empresa 6). Porém ndo foram repassadas maiores implicacfes desses programas

para a gestdo de competéncias.
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Desenvolvimento de Competéncias

Interessa para a construgdo desta dissertacdo a descricdo das agcbes promovidas para
desenvolvimento de competéncias, sobretudo as ligadas a inovacdo. Em alguns casos, foi

possivel identificar também fatores que contribuem para o desenvolvimento da empresa.

No caso da Empresa 1, a perda do vinculo internacional contribuiu para questionamento e

reconhecimento das competéncias internas.

Na Empresa 3, sdo realizados eventos para compartilhamento de experiéncias de pessoas que

constituem referéncia naquela competéncia. Nessa empresa, 0s planos de formacdo sdo

elaborados a partir da identificacdo de gaps presentes na avaliacdo de competéncias.

Segundo entrevistado da Empresa 4, a gestdo da inovacdo e a implantacdo de um sistema de

inovacdo ajudaram-os a olhar para a evolucdo da organizacdo no longo prazo e isso promoveu

0 desenvolvimento de competéncias. Como a empresa trabalha com o foco na inovacdo, ela

torna-se referéncia, ou exemplo, para outras empresas do grupo. O mesmo foi revelado

ocorrer com as areas de inovacdo da Empresa 6.

A estratégia é que define as competéncias a serem desenvolvidas na Empresa 5. Por outro

lado, entrevistado adverte que as competéncias geradas por informacdo e conhecimento

também alimentam a estratégia. Essa nocdo tem relacdo com o desafio de ndo sé olhar para o

modelo de competéncias para promover acfes, mas a partir das mudancas e inovacdes
promovidas entender quais competéncias sdo geradas (Empresa 6). Propde-se entdo uma visao

de competéncias menos estatica.

Na Empresa 6 ha um programa desenvolvido pela area de RH no qual ocorre o

apadrinhamento de pessoas mais novas por pessoas mais experientes dentro da empresa. E

uma forma de se compartilhar e desenvolver competéncias nos recém contratados.

Nas Empresas 7 e 11 sdo realizados workshops e cursos promovidos pela area de inovacédo

para desenvolver competéncias voltadas para esse tema.

Tanto na Empresa 8 quanto na Empresa 9, a avaliacdo de competéncias subsidia a elaboracédo

do plano de desenvolvimento individual.

Entrevistado da Empresa 10 observou que a existéncia de laboratérios da empresa em outros
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paises possibilita trocas de informagdes e desenvolvimento de projetos em parceria,

consequentemente, de novas competéncias também.

Contexto pais

As caracteristicas do pais relacionadas as competéncias para promocao de inovagdes foram

citadas apenas nas entrevistas realizadas no Brasil. Os pontos levantados foram: 1) Falta de

mao de obra qualificada (setor exige experiéncia, pois fungdes sdo muito especificas no ramo)
(Empresa 6) ou falta de pessoas com formacdo técnica de qualidade (Empresa 11); 2) alta
rotatividade dos funcionarios (Empresa 6).



