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Resumo: O presente trabalho tem como objetivo aprofundar os conhecimentos sobre como
praticas de gestdo de pessoas e diferentes formas de organizacdo do trabalho podem
potencializar a capacidade de inovacdo em produtos, especialmente em empresas de grande
porte. Inicialmente é apresentada uma revisdo bibliografica sobre o tema, que aponta para a
necessidade da adocdo de um conjunto integrado de praticas de RH (em contraposicdo ao
emprego de praticas isoladas, mesmo que em quantidade), concomitantemente a utilizacdo de
desenhos organizacionais flexiveis, para facilitar a inovagdo em produtos. Uma hipdtese nesta
diregdo e formulada e testada num estudo de caso realizado numa empresa multinacional lider
em seu mercado de atuacdo no Brasil. Apos detalhar como a empresa estudada - reconhecida
nacionalmente como uma referéncia tanto em gestéo de pessoas como em inovagéo - estrutura
suas praticas de RH (tais como selecdo, capacitacdo, desenvolvimento, gestdo de carreira,
avaliacdo de desempenho e reconhecimento) e sua forma de organizar o trabalho, verificou-se
que a hipotese formulada foi validada em parte, 0 que permite enriquecer o debate acerca do
tema.

Abstract: This paper aims to deepen the knowledge on how people management practices
and different forms of work organization can leverage the product innovation capability,
especially in large companies. Initially a literature review is presented on the subject, which
points to the need to adopt an integrated set of HR practices (as opposed to the use of isolated
practices, even in quantity), and, at the same time, to use of flexible organizational designs, to
facilitate product innovation. One hypothesis in this direction is formulated and tested in a
case study conducted in a multinational company leader in its market in Brazil. After detailing
how the studied company — which is nationally recognized as a reference in both people
management and innovation - structure its HR practices (such as selection, training,
development, career management, performance evaluation and recognition) and its way of
organizing work, it was found that the hypothesis was validated in part, enriching the debate
on the subject.

Palavras-chave: Préaticas de Recursos Humanos, Organizagéo do trabalho, Inovagdo em
Produtos.



1. Introducao

O presente trabalho tem como objetivo aprofundar os conhecimentos sobre como
praticas de gestdo de pessoas e diferentes formas de organizacdo do trabalho podem
potencializar a capacidade de inovacdo em produtos de empresas de grande porte. E
inegavel que, com o aumento da competitividade entre as empresas e 0 enorme dinamismo
dos mercados atuais, a inovacdo vem adquirindo cada vez mais relevancia no cenario
empresarial. Porter (1996) afirma que eficcia operacional, sem diferenciacdo, causa
concorréncia predatoria por custos, de tal sorte que a inovagdo é fundamental para permitir
um posicionamento estratégico sustentavel, pautado por uma diferenciacdo que ofereca valor
e seja perceptivel aos clientes. Kim e Mauborgne (2005), por sua vez, versam sobre a
necessidade de as empresas criarem um mercado inexplorado no qual cada empresa possa
atuar sozinha, sem concorrentes (a0 menos por algum tempo), sendo que iSSO somente seria
possivel por meio de servigo ou produto totalmente inovador.

Dada a crescente importancia da inovacao, ressaltada pelos autores acima e inimeros
outros, é natural que surja uma série de inquietagcdes acerca das praticas e modelos a serem
utilizados pelas empresas para fomentar inovagdes bem sucedidas que ajudem os negdcios a
atingirem seus intentos estratégicos.

Nesse sentido, um conjunto especifico de praticas que podem incentivar a inovacéo,
pouco estudado até 0 momento, é o das praticas de gestdo de pessoas. Diversos modelos de
gestdo, como, por exemplo, o Balanced Scorecard (preconizado por KAPLAN e NORTON,
1992), apresentam as praticas de gestdo de pessoas (ou de Recursos Humanos) como o ponto
inicial de acdo para que a empresa atinja seus objetivos estratégicos. Portanto, é razoavel
admitir que, em sendo a principal estratégia competitiva de uma empresa a inovacdo em
produtos, haja uma série de praticas de gestao de pessoas que suportem tal estratégia.

Contudo, aprofundar os conhecimentos acerca das praticas de gestdo de pessoas ainda
ndo fornecera todos os elementos necessarios para entender os impactos das préaticas de RH na
capacidade de inovacdo das empresas. Ha variaveis que nao sdo diretamente relacionadas as
praticas classicamente analisadas como sendo de Recursos Humanos, mas que possuem
grande influéncia sobre estas, tais como as decisdes sobre a forma de se organizar o trabalho.

Num interessante estudo de Kochan et al. (1996), cujo foco era analisar a relagdo entre
novas praticas de gestdo de pessoas nas organizacbes e resultados empresariais
(principalmente financeiros), € mencionado que, além de ser necesséria a reformulacéo de
todo o sistema de RH para se obter maior efetividade com a mudanga, seria necessario
também rever a adocdo de préticas relacionadas a organizac¢éo do trabalho. As mudancas no
sistema de RH, na organizacdo do trabalho e nas politicas de producéo, realizadas de maneira
conjunta e integrada, resultariam num esfor¢co conjunto, consistente e, segundo 0s autores,
mais eficaz para a producdo de resultados financeiros. De forma analoga ao questionamento
levantado acima sobre a necessidade de se implementar um novo sistema de RH para se ter
maior efetividade na geracdo de inovacdo em produtos, questiona-se aqui se igual paralelo
pode ser tragado quanto a necessidade de se implementar um novo sistema de RH associado a
novas praticas organizacionais a fim de se gerar maior capacidade de inovacdo nas empresas.

Desta maneira, o trabalho se inicia a partir de uma revisdo bibliogréfica sobre praticas
de gestdo de pessoas e formas de organizacdo do trabalho voltadas para incentivar e facilitar a
inovacao nas empresas, especialmente as de grande porte. Em seguida, sera apresentado um
estudo de caso numa multinacional lider em seu mercado no Brasil, em que se buscara validar



as hipoteses levantadas a partir da reflexdo da literatura analisada. Por fim, serdo apresentadas
as conclusdes desta discussdo, suas limitacbes e indicacdes para futuros estudos.

2. As praticas de gestdo de pessoas e a inovagao

Na literatura sobre inovacdo, € comum encontrar mencdes sobre diversas praticas de
gestdo de pessoas, geralmente citadas entre praticas de gestdo mais abrangentes (tais como
gestdo de projetos, gestdo orcamentaria, tecnoldgica, entre muitas outras). Contudo, o assunto
é geralmente tratado de forma superficial. Ha textos que abordam mais detalhadamente a
questdo, enfocando, via de regra, algum aspecto especifico das praticas de gestdo de pessoas
ligadas a inovacdo. H& muitos autores, por exemplo, que discutem questdes relacionadas a
criatividade no trabalho (sendo uma autora de destaque AMABILE, 1997). Outros autores,
como Livesay et al. (1996), concentram a discussao nas caracteristicas pessoais de inventores
e empreendedores e a influéncia das mesmas no processo de inovacdo. Autores como Newell
et al. (2002, apud MARX, 2008) exploram o importante papel do reconhecimento dos
profissionais para estimular a geracdo de novos conhecimentos. Por fim, uma série de outros
autores, como aponta Lam (2005), tratam da importancia do aprendizado coletivo e da gestao
do conhecimento para inovacdo. Contudo, mesmo quando € dada maior atencdo ao tema,
observa-se que boa parte desses textos aborda as praticas de RH de forma isolada.

Davila et al. (2007) abordam praticas de gestdo de pessoas de maneira mais ampla. Os
autores discorrem ndo s6 sobre a importancia da aprendizagem para a geracdo de novos
produtos e processos, mas também sobre a necessidade de se ter avaliacdo de pessoas e
recompensa pela geracao de inovagdo. Além disso, reforcam a importancia de se criar uma
cultura voltada a inovacéo, o que depende de praticas alinhadas de selecdo de pessoas e de
um forte papel da lideranga para a criagcdo e manutencdo de ambientes inovadores. Na mesma
linha, Lafley e Charan (2008) apresentam um conjunto de praticas de RH que, segundo eles,
seriam essenciais para se criar uma empresa inovadora: criagdo e gestdo da cultura voltada
para inovacao; treinamento de lideres capazes de estimular a criatividade em suas equipes,
identificar e reconhecer os funcionarios que fornecem mais ideias; selecdo de pessoas com
perfil para a inovacdo (ou seja, com apetite ao risco, criatividade, habilidade de
relacionamento e comunicagéo e foco no cliente); entre outras.

Contudo, percebe-se que, mesmo tendo alguns autores apresentado em suas obras
diversas praticas de RH que estariam associadas a maiores niveis de inovacdo, € dificil
encontrar-se um trabalho focado neste tema que empregue uma abordagem holistica e
sistémica essas préaticas utilizadas para o fim citado. Desta maneira, parece ser possivel
concluir que realmente existe uma caréncia de estudos que enfoquem de maneira ampla e
profunda (e como tema central) as a¢Oes de RH para inovagéo.

Neste contexto, vale citar que, no mencionado estudo de Kochan et al. (1996),
constata-se que quanto mais ampla e sistémica for a atualizacdo nas préaticas de RH (e
também em outras praticas de gestdo, como serd abordado a seguir), melhor o resultado final
obtido com tais mudancas. Os autores evidenciam o fato de que mudancas isoladas ocorrem
na maioria das empresas, mas para que haja maior efetividade nestas mudancas, seria
necessario que todo o sistema de gestdo de pessoas seja alterado (de forma sistémica e
interligada), e ndo s adotar novas praticas de forma isolada.

Além de Lafley e Charan (2008), que caminham nesta linha de argumentacdo, Hamel
(1999) fornece bons elementos para esta discussdo. Neste texto, o autor apresenta um
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conjunto de acbes de RH, ligadas e coerentes, para incentivar inovagdes em grandes
multinacionais. O primeiro ponto esta relacionado a geracdo de ideias relativos a novos
produtos e negdcios. E apresentado o caso da empresa Shell, gigante do setor de 6leo e gas,
em que foram criados pequenos féruns de discussdo e avaliacdo de ideias, nos quais era
permitido que qualquer funcionario apresentasse novas ideias para o negécio. Tal férum tinha
uma autonomia financeira para financiar as propostas analisadas e aprovadas. Contudo,
conferir este espaco ndo era suficiente. Para estimular a geracdo e a apresentacdo de novas
ideias, a empresa contratou uma consultoria que aplicou uma série de a¢Ges de treinamento e
capacitacdo para geracdo, estruturacdo e desenvolvimento de novas ideias. Além disso, 0s
funcionarios que levavam a frente seus projetos recebiam coaching ao longo desta atividade.

O que € interessante neste caso é a amarracdo das acfes: a empresa nao somente
investe em projetos de inovagdo, mas prové voz aos funcionérios (para que possam propor
novas ideias), dad o treinamento necessario para geracdo e estruturacdo dos projetos e o
coaching necessarios para que haja concretizagcdo das acdes. Segundo o autor, tudo isso
aumenta o engajamento de funcionarios criativos e inovadores com a empresa.

Alids, no que tange ao engajamento dos funcionarios a empresa, 0 autor apresenta
outra necessidade premente para 0 modelo de gestdo de RH: a capacidade de recompensar
adequadamente funcionarios envolvidos nos projetos de sucesso. Segundo 0 texto,
funcionarios que trazem retornos para a empresa devem participar da riqueza gerada por suas
novas ideias e projetos.

Por fim, o autor destaca a necessidade de se dar perspectivas e mobilidade de carreira
interna aos funcionarios inovadores. Enfatiza-se o fato de um bom funcionario ndo poder ficar
“escondido” em estruturas burocréaticas e imdveis comuns nas grandes empresas. Advoga-se
por uma atencdo diferenciada a carreira dos funcionarios inovadores, dando liberdade a eles
para buscarem novas oportunidades internas de gerarem novos negocios em outras unidades.

O que parece ser possivel concluir dos textos que abordam as acfes de RH de uma
forma mais sistémica voltadas para a inovacéao é que, antes de tudo, a empresa precisa ter um
grande foco estratégico em inovacdo, de forma construir uma cultura favoravel a ela,
tangibilizada por meio de praticas que incentivem a geracao de novas ideias, a estruturacdo de
projetos e o lancamento de novos produtos. Somente com este foco estratégico, alicercado
pelo apoio da alta direcdo, € que se desenham préaticas de selecdo de pessoas, treinamento,
desenvolvimento, gestdo de carreira e remuneracao aderentes a este fim e coerentes entre si. E
também somente com este foco € que se realizam os investimentos financeiros necessarios
para o desempenho de tais praticas de maneira adequada.

3. Aspectos relacionados a organizacao do trabalho que viabilizam préaticas de gestédo de
pessoas e a inovagao

Conforme mencionado anteriormente, ndo é suficiente haver praticas de gestdo de
pessoas que incentivam a inovacdo em produtos se aspectos relacionados a organizacdo do
trabalno ndo forem igualmente pensados para este fim. Sabe-se que a extrema
departamentalizacdo, por exemplo, tende a dificultar o fluxo de ideias e informacdes,
inibindo, desta maneira, a inovagdo. Segundo Marx (2008), ambientes flexiveis tendem a ser
mais adequados a organizacdes voltadas para a inovacao.

Aparentemente esta hipdtese também encontra suporte, de forma implicita, nos textos
de alguns autores que versam sobre inovacdo. Hamel (2007), por exemplo, analisa o que
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grandes empresas bem sucedidas tém feito para se sobressair sobre seus concorrentes. Boa
parte das empresas apresentadas também é muito inovadora em produtos, o que torna o
referido texto ainda mais aderente aos objetivos deste estudo. No caso de duas empresas
citadas nessa obra (W.L.Gore e Google), praticas inovadoras de RH sdo aplicadas em
conjunto com novas formas organizacionais de forma a potencializar a capacidade de
inovacdo nas empresas. Flexibilizagdo da estrutura hierarquica associada a auséncia
(intencional) de definicdo clara de cargos estanques; estabelecimento de uma parte do horéario
de trabalho destinado exclusivamente para desenvolver as proprias ideias, associado com a
utilizacdo de trabalno em grupo para o amadurecimento de tais projetos inovadores;
estabelecimento de rigidos processos de selecdo e de avaliagdes de desempenho 360° com
ampla participacdo dos colegas de equipe; e estabelecimento de rede densa de comunicacgéo
horizontal, sdo exemplos de como as praticas de RH e aspectos organizacionais estdo
intimamente ligados no contexto da inovagao.

Além disso, autores mais focados na discussao sobre organizagdo do trabalho também
mencionam bastante em acdes relacionadas a RH quando discorrem sobre desenhos voltados
para a inovagdo. Philippe Zarifian é um importante autor contemporaneo sobre este tema, e
conceitos essenciais extraidos de sua vasta obra acerca do assunto podem ajudar a aprofundar
esta questdo. Zarifian (1990) apresenta abordagens alternativas a abordagem classica de
organizacdo do trabalho, tendo em vista que, com o aumento da complexidade do ambiente
competitivo atual, algumas caracteristicas do sistema produtivo idealizado por Taylor deixam
de dar boas respostas. Neste contexto, ressalta a necessidade de se aproveitar o conhecimento
dos profissionais. O controle deixa de ser sobre 0 modo de atuar, mas sim sobre os resultados
almejados. Com isso, desenvolvem-se as competéncias profissionais e se obtém um
envolvimento maior dos funcionérios. Para tanto, em virtude de se ter uma maior
responsabilizacdo do funcionario, é necessaria selecdo mais rigorosa da mdo de obra
contratada. E como se observam maiores exigéncias, exigem-se maiores contrapartidas:
reconhecimento profissional, gestdo participativa, prémios por desempenho, etc. O autor
apresenta neste trabalho uma pesquisa sobre produtividade em ambientes flexiveis, em tese
mais adequados a organizacdes voltadas para a inovacdo (MARX, 2008). Sdo apontados
como fatores preponderantes para a produtividade em contextos flexiveis:

» O saber profissional: para atuar num ambiente em que o controle recai sobre 0s
resultados, funcionarios precisam de autonomia. Neste contexto, torna-se fundamental a
qualidade profissional do individuo ou da equipe. Haveria uma nova exigéncia em termos de
formacdo. Além disso, devem desaparecer fronteiras existentes entre funcdes. Isso porque,
para o autor, a inovacgdo é um processo multidimensional, abrangendo muitas areas;

« Atividade comunicacional: é reconhecido o fato de que a produtividade é
essencialmente engendrada pela qualidade da acdo comunicacional (diferentemente do que
ocorria no modelo cléssico de organizacdo). Para haver comunicacdo efetiva é necessario
haver um objetivo compartilhado, assim como a individualidade que garanta que tudo faca
sentido para o individuo e 0 mesmo n&o fique alienado.

Outro texto do referido autor (ZARIFIAN, 2001) aprofunda estas questdes, explorando
as mudancas mutagdes essenciais no trabalho. O primeiro conceito que caracteriza esta
mutacdo é o de evento. Para ele, a atividade humana atual no processo produtivo se
reposiciona no confronto com eventos, que é definido pelo autor como algo imprevisto,
inesperado e que perturba o desenrolar normal do sistema de produgdo. Estes eventos seriam,
segundo uma primeira abordagem, panes, desvios da qualidade, falta de materiais, ou seja, 0



acaso. Uma segunda abordagem para eventos (mais aderentes ao objetivo deste trabalho) seria
a de novos problemas colocados pelo ambiente, que mobilizam as atividades de inovacéo.

Neste contexto, o confronto a um evento significa saber inventar as respostas a serem
dadas a um ambiente social complexo e instavel. Para tanto, o trabalhador lanca méo da
competéncia profissional, que é a capacidade de fazer frente a eventos de maneira pertinente e
com conhecimento de causa. A competéncia deve ser automobilizada na situagdo real do
evento. Quando o evento for mais complexo, supde-se a intensa mobilizacdo de uma rede de
atores, por meio de uma comunicacao efetiva.

Por fim, tendo em vista todos estes conceitos, 0 texto apresenta as mudangas nas
organizacbes do trabalho. Em oposicdo aos modelos classicos de organizacdo, o autor
apresenta alternativas, sendo a principal forma para os objetivos do presente trabalho a
organizacao por projeto. Este tipo de organizacdo, desenvolvida essencialmente no ambiente
de concepcdo, estimula e acelera os processos de inovacdo. A ideia é reunir uma equipe
multiocupacional em torno de um projeto de inovagdo, com objetivos precisos por periodo
determinado. Trata-se de uma organizacdo temporaria e que faz convergir competéncias.

Resumindo, do ponto de vista de RH, o autor reforca uma série de conceitos para o
trabalho flexivel com foco em inovacdo: propde melhor capacitacdo dos funcionarios num
contexto em que terdo que “inventar” novas solugdes para os problemas internos e externos,
além de dar bastante énfase no desenvolvimento de competéncia profissional dos
trabalhadores. Além disso, menciona a necessidade de se reconhecer esta competéncia de
forma diferenciada, tendo que ser este reconhecimento aliado a um sistema de gestdo
participativo. Contudo, é interessante notar que, implicitamente, o autor deixa transparecer
gue nada disso tera valor concreto se ndo for implementado num modelo de organizacéo de
trabalho diferenciado. Ha grande énfase de Zarifian nos aspectos da comunicacdo, do
trabalho em grupos e da autonomia para tomada de decisdes nos processos de inovacado
complexos. Este é um input relevante para o presente trabalho, principalmente quando um de
seus objetivos € justamente identificar outros elementos organizacionais que estdo fortemente
envolvidos na relacdo entre préticas de recursos humanos e inovacao.

Com base nas constatacGes realizadas a partir da revisdo bibliografica desta secéo,
formula-se a principal hipotese a ser testada no presente trabalho:

Hipdtese: A implementacdo de um sistema de RH com praticas integradas voltadas
para o desenvolvimento de novos produtos, realizada em conjunto com a adogao de desenhos
de organizacao do trabalho coerentes com este objetivo, aumenta a capacidade de inovagao
em produtos nas empresas.

A seguir, serd exposta a metodologia do trabalho de campo a ser realizado, visando
aprofundar a verificacdo dos conceitos acima expostos na préatica e verificar se ha validacdo
empirica da hipétese formulada.

4. Metodologia e apresentacéo do caso

Segundo Eisenhardt (1989), o estudo de fendmenos recentes em ciéncias sociais, que
focam o entendimento de dinamicas presentes em realidades particulares, se enquadra na
estratégia de pesquisa denominada estudo de caso. Tendo em vista que a abordagem proposta
no presente trabalho ainda é pouco explorada na literatura, acredita-se que a metodologia
proposta é bastante adequada.



No que tange a selecdo da empresa (num estudo de caso simples), a autora ressalta que
deve ser tedrica, e ndo randémica. Assim, para se realizar a pesquisa pretendida, é necessario
escolher uma empresa a qual o problema de pesquisa seja pertinente. Assim, foram adotadas
as seguintes caracteristicas como critérios de selecdo da empresa a ser estudada:

a) Ser uma empresa de médio ou grande porte, em que a discussdo em questdo possa
desenvolvida. Assim, a empresa deve ter uma area formalizada de Recursos Humanos que
desenhe politicas, praticas e processos de gestdo de pessoas que possam ser analisados. Além
disso, deve ser passivel de clara observagéo na empresa as escolhas relativas a organizacdo do
trabalho (como o trabalho é dividido e coordenado);

b) Ser reconhecidamente voltada para inovagdo em produto. Isso pode ser observado
por meio de premiagOes, publicagcdes académicas ou empresariais que reconhecam a empresa
por seu foco em inovagdo em produto.

Para a coleta de dados, foi realizada uma entrevista semi-estruturada com a gerente
geral de RH da empresa pesquisada, responsavel por todas as politicas e praticas de
desenvolvimento de pessoas na empresa. Nessa entrevista, buscou-se aprofundar quais
praticas de gestdo de pessoas apdiam a inovagdo - e como isso ocorre - alem das questes
relacionadas organizacdo do trabalho envolvidas neste aspecto. A entrevista teve duracao
aproximada de duas horas.

Além da entrevista semi-estruturada, buscou-se obter mais informacdes e confirmar a
consisténcia dos dados fornecidos pelos entrevistados por meio da observacdo de materiais de
comunicacdo interna e externa (cartazes, folders, textos disponiveis em Intranet e Internet,
etc.) e de outras evidéncias relacionadas ao tema pesquisado, de forma a permitir a
triangulacdo de dados. Os resultados da coleta dos dados sdo apresentados a seguir.

4.1 A empresa

A empresa estudada € uma multinacional do ramo de eletrodomésticos (linha branca)
que atua no Brasil por meio de trés marcas principais. A empresa possui aproximadamente
15.000 funcionarios, sendo uma das lideres de mercado em seu ramo de atuacao.

A empresa em questdo foi escolhida principalmente por ser reconhecida como uma
referéncia tanto em inovagdo, quanto em gestdo de pessoas. No ano de 2010, a empresa
destacou-se entre uma das “empresas que mais inovam no Brasil”, segundo estudo realizado
por uma consultoria estratégica de renome internacional, em conjunto com uma das principais
revistas de negocios do pais. Além disso, neste mesmo ano, figurou entre as “melhores
empresas para se trabalhar” em publicacdo tradicional do mercado brasileiro, que tem como
suporte conceitual e metodoldgico para poder identificar as empresas com melhores praticas
de gestdo de pessoas uma fundagdo associada a uma das principais universidades do pais.

Sua estrutura apresenta, dentre outras unidades, uma vice-presidéncia de Recursos
Humanos, e uma vice-presidéncia de Desenvolvimento de Novos Produtos (principal
responsavel pelos projetos de inovacdo em produtos). A vice-presidéncia de RH apresenta
duas geréncias gerais, sendo uma delas responsavel pelas atividades de desenvolvimento
humano (foco de analise no presente trabalho), e outra de processos e infraestrutura, na qual,
por exemplo, é realizado o processamento de folha de pagamentos.



4.2 A estratégia da empresa e as praticas de recursos humanos voltadas para inovacéo

Segundo a gerente geral de RH entrevistada, “o fato de a empresa ser reconhecida
como altamente inovadora ndo é por acaso”. Inicialmente, ressalta-se que inovacao é um dos
pilares estratégicos da empresa. A decisdo de se investir em inovacdo vem, justamente, da
busca pela diferenciacdo e fuga da comoditizacdo que vem sendo observada no mercado em
que a empresa atua. Esta opcdo estratégica é evidenciada por diversos fatos, tais como a
presenca de uma vice-presidéncia dedicada ao assunto, assim como ao monitoramento
sistematico de indicadores que acompanham o atingimento ou ndo deste objetivo (tais como
quantidade de novas patentes registradas por ano, volume de receita com novos produtos
sobre receita total, entre outros). Além disso, em diversos aspectos ligados ao
desenvolvimento de pessoas, percebe-se claramente uma preocupacao em trabalhar elementos
humanos que levem & inovagdo, como as que serdo descritas a seguir.

Percebe-se, inicialmente, que o conjunto de competéncias de lideranca da empresa
(formada por 12 competéncias) privilegia claramente aspectos ligados a inovagdo. Este
conjunto de competéncias forma o elemento integrador de todo o sistema de gestdo de
pessoas, alimentando os subprocessos de recrutamento e selecdo, de treinamento e
desenvolvimento e de reconhecimento. Dentre estas 12 competéncias de lideranca, podem-se
destacar: capacidade de atuar como agente de mudangas, pensamento inovador e
comunicacdo. A companhia acredita que, caso seus lideres apresentem alta proficiéncia em
tais competéncias, certamente sera possivel levar o impeto de desafiar o status quo, de propor
novas ideias e de implementa-las para as equipes.

Para que os lideres apresentem tais competéncias, trabalha-se desde o momento da
contratacdo. Tanto os selecionadores da area de RH, quanto os gerentes da companhia sao
treinados a fazerem entrevistas por competéncias, em que se busca identificar se os candidatos
possuem tais ou ndo competéncias. Contudo, destaca-se um trabalho que é feito antes mesmo
da selecdo, ou seja, na definicdo dos perfis a serem buscados. A empresa acredita que, ndo sé
para inovar, mas para desempenhar das funcGes em geral, é necessario ter diversidade nos
times. No caso de inovacgéo, 0 RH e os gestores tém total consciéncia de que é necesséario ter
tanto 6timos pesquisadores, quanto implementadores de novas ideias. Neste caso, muito
provavelmente as pessoas que vao desempenhar estes papéis possuem perfis bastante
diversos, mas podem (ou devem) atuar no mesmo time. Assim, antes de buscar um novo
profissional, o RH retne-se com o gestor para definir claramente qual o perfil a ser procurado,
tendo em vista ndo sO as caracteristicas pessoais que tal profissional deve apresentar, mas
também como este perfil se compde com os perfis dos demais profissionais da equipe em que
ele ird atuar. Entdo, delineado tal perfil, definem-se quais das 12 competéncias devem ser
enfocadas no processo seletivo, para em seguida dar inicio ao mesmo.

A empresa, contudo, tem claro que nenhum profissional contratado j& vem “pronto” do
mercado. Assim, trabalha-se com o conceito de Universidade Corporativa (conceito muito
semelhante ao apresentado pela literatura — vide EBOLLI, 2004), em que se busca aprimorar as
competéncias que precisam ser reforcadas nos profissionais que ja as apresenta, ou
desenvolvidas em quem ndo as apresenta nos niveis esperados. Alias, para fazer o diagnostico
de quais sdo as necessidades de desenvolvimento de cada profissional, a empresa lanca méo
de avaliagbes 360°. e assessments. Quando se percebe uma necessidade semelhante num
amplo grupo de profissionais, busca-se desenvolver um novo treinamento ou acgdo de
desenvolvimento que enderece tal necessidade coletiva.



Estreitando o foco dos esfor¢cos em capacitacéo de pessoal para a inovagéo, sabe-se na
empresa para que surjam novas ideias, e para que elas sejam transformadas em novos
produtos que agreguem a marca e a empresa, 0s profissionais (principalmente as liderancas)
precisam ser treinados para tal. A empresa possui um programa chamado “escola de lideres”,
em que os gestores da companhia sdo submetidos a um conjunto de médulos de treinamento.
Neste programa, é apontado como elemento fundamental o médulo de Inovacgéo, pelo qual
passam todos os profissionais que lideram equipes (desde o nivel de supervisdo de fabricas,
até a presidéncia da empresa). Neste modulo discute-se desde o que é uma inovacdo, até
metodologias praticas para estimular a geracdo de novas ideias, seleciona-las e,
principalmente, desenvolvé-las até elas chegarem ao mercado. Para os profissionais mais
envolvidos com o assunto (tais como os lideres de projetos de novos produtos), treinamentos
mais aprofundados sdo oferecidos, sejam eles em instituicdes de primeira linha no pais ou no
exterior. A fim de desenvolver ainda mais as competéncias gerenciais dos profissionais de
alto potencial, um programa de expatriagdo tambeém é oferecido. Por meio deste programa,
um forte intercdmbio de experiéncias é oferecido, podendo o profissional a ele submetido
vivenciar as melhores praticas mundiais da empresa, dentre elas, as de inovagéo.

Vale ainda ressaltar que o desenvolvimento académico e a busca por novos
conhecimentos aplicados sdo bastante valorizados pela empresa. Reconhecendo que a atuacéo
de muitos profissionais dedicados a inovacdo & extremamente especializada e muitas vezes
individual, a empresa possui, principalmente em areas como a de P&D, a chamada “carreira
em Y”, que, segundo Dutra (1996), possibilita a progressao na carreira mesmo que nao seja
por meio da ocupacdo de cargos gerenciais, mas pela evolugdo em um braco técnico, com
niveis remuneratorios e de beneficios equivalentes aos do braco gerencial. O interessante é
que, como critério de progressdo, a empresa adota a titulacdo académica do profissional
(mestrado, doutorado e pds-doutorado), assim como numero de patentes registradas pelo
especialista. Neste sentido, percebe-se claramente um incentivo & busca de novos
conhecimentos que possam auxiliar no desenvolvimento de novos produtos para a empresa.

Entretanto, nada disso é desconectado do foco na geracdo de resultados. Todos os
funcionarios mensalistas da empresa passam por uma avaliacdo de desempenho, que &,
segundo a gerente entrevistada, a principal forma de reconhecimento do trabalho realizado
pelos profissionais, incluindo o esfor¢o voltado para a inovagdo. Os funcionarios possuem
metas anuais relacionadas a resultado, entrega aos clientes, processos e desenvolvimento
pessoal, com base nas quais sdo avaliados e, ao final do periodo, comparados entre si. Os
profissionais de melhor performance sdo os que obtém maior reconhecimento financeiro, por
meio de um programa de bonificacdo. Além disso, a dimensdo de desempenho é
posteriormente avaliada em conjunto com uma avaliagdo comportamental (realizada com base
nas competéncias da empresa), de tal sorte a identificar os profissionais de maior potencial. A
estes profissionais sdo dadas maiores oportunidades de exposi¢édo, de carreira, de treinamento
e desenvolvimento, o que representa a aplicacdo do conceito da meritocracia, um valor
extremamente importante para a empresa.

Neste esquema de reconhecimento acima exposto encaixam-se 0s projetos de
inovacdo. Via de regra, todos eles fazem parte do plano de metas dos profissionais envolvidos
na sua consecucdo, o que, levando em consideracdo o funcionamento do programa de
avaliacdo de desempenho e bonificacdo, garante o reconhecimento das equipes envolvidas no
desenvolvimento de produtos mais bem sucedidos. Para os operarios das fabricas, geralmente
horistas, também ha um programa de avaliacdo, porém geralmente relacionado a indicadores
pre-estabelecidos de eficiéncia, produtividade e seguranga no trabalho.



4.3 Aspectos ligados a organizacédo do trabalho e a inovacao

No que tange a organizacdo para inovacdo, a empresa apresenta, conforme
mencionado, uma equipe dedicada ao assunto. Na vice-presidéncia de novos produtos ha uma
geréncia geral de desenvolvimento de projetos, que possui sob sua gestdo profissionais
exclusivamente dedicados a lideranca de projetos de inovacdo. Assim, quando a ideia de um
novo produto nova é proposta, ela é avaliada por um comité, que, de acordo com critérios pré-
definidos, decide se esta ideia sera descartada, mantida em espera para um momento mais
propicio para desenvolvimento, ou se sera levada adiante. Neste Gltimo caso, um dos lideres
de projetos é destacado para gerenciar o desenvolvimento desta ideia até a sua materializacéo.

Para montar as equipes de um novo projeto, sdo destacados profissionais das equipes
funcionais (P&D, producdo, marketing, entre outras). E importante ressaltar que esta equipe
ndo abandona suas atividades rotineiras. Quando o profissional da area funcional é escalado
para fazer parte de uma equipe de projeto de um novo produto, é realizado um balanceamento
entre suas atividades rotineiras e as de projeto, de tal sorte que ambas as atribuicdes possam
ser desempenhadas satisfatoriamente, evitando sobrecarga. Desta maneira, via de regra sao
estabelecidos modelos de organizacdo matriciais, tendo o profissional dois gestores (o gestor
funcional e o lider do projeto de desenvolvimento do novo produto).

Entretanto, além da questdo estrutural acima exposta, ndo puderam ser observadas
formas de organizacdo do trabalho diferenciadas (principalmente no que se refere aos
membros das equipes que atuam nos projetos de desenvolvimento de novos produtos). Ndo
foram evidenciadas, em nenhum momento, questdes como flexibilizacdo da hierarquia,
criacdo de espacos comunicacionais diferenciados de uma estrutura convencional ou
delegacdo de maior autonomia no trabalho de forma a potencializar, ainda mais, a inovagao
dentro da empresa. Assim, no ambito das equipes, a menos da formacdo de equipes
multidisciplinares de projetos com reportes matriciais, nenhuma outra caracteristica
diferenciada dos esquemas classicos de organizagédo do trabalho foram encontradas.

5. Analise do caso

Do ponto de vista das praticas de RH voltadas para inovagdo, pode-se dizer que o0 caso
estudado permite uma série de analises interessantes. Inicialmente, percebe-se uma coeréncia
ndo so das acdes de RH, mas também dos diversos sistemas da empresa (0 que é refletido,
inclusive, na sua estrutura organizacional), com a estratégia de inovacdo. Conforme advogam
Hamel (1999) e Lafley e Charan (2008), a empresa precisa ter a inova¢do como pano de fundo
organizacional para que ela se concretize. E é isso que se percebe no caso estudado, no que
tange, mais especificamente, as a¢cdes de RH. O potencial de inovacdo é buscado desde o
momento da selecdo do profissional, passando pelo treinamento, até influenciar decisdes de
movimentacao de carreira e reconhecimento.

Contudo, é importante mencionar que as praticas de RH adotadas, em si, ndo sao
inovadoras ou extremamente diferenciadas. Os diversos textos apresentados na secdo 2 deste
texto, mesmo que de forma dispersa, j& abordam a maioria das praticas apresentadas na
empresa. O que aparentemente é diferenciado nesta empresa (a ponto de fazer com que ela
seja amplamente reconhecida no mercado por suas praticas de gestdo de pessoas e pela sua
capacidade de inovacgéo) é justamente o desenho de préaticas coerentes entre si e com o intento
estratégico relacionado a inovagao. A existéncia na empresa de um conjunto de competéncias
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que apresenta competéncias altamente relacionadas a inovacao, sendo que tais competéncias
sdo buscadas no processo seletivo, sdo desenvolvidas nos programas de treinamento e sdo
reconhecidas por meio dos programas de desenvolvimento de talentos e potenciais da
empresa, evidencia um modelo de gestdo de pessoas coeso e altamente interligado.

Além disso, o que também parece ser um diferencial € a disciplina na implementacgéo
das praticas de Recursos Humanos. De nada adiantaria ter um modelo bastante coerente com
a estratégia e internamente coeso se ele ndo fosse bem praticado. Ao que tudo indica (apesar
de ndo haver indicadores objetivos ou evidéncias que tornem possivel provar de forma
inequivoca), este modelo de gestdo de pessoas esta sendo muito bem implementado na
pratica, ajudando a impulsionar, de fato, a capacidade de inovagdo da empresa.

No que tange a organizacdo do trabalho, contudo, pouco pbde ser observado. Néao
foram encontradas agdes especificas eventualmente facilitadoras da inovagdo além do fato,
relevante sem davidas, de haver uma area da empresa dedicada exclusivamente a este fim. A
existéncia de uma vice-presidéncia dedicada a inovagdo, com uma estrutura abaixo de lideres
de projetos focados na conducdo de novos projetos, sem duvidas facilita a transformacao das
ideias em novos produtos a serem langados no mercado. Entretanto, ndo foi possivel
identificar uma tratativa diferenciada, pelo menos de forma estruturada e evidenciada pelo RH
da empresa, a questdo da relacdo do trabalho do dia-a-dia dos membros das equipes de
projeto, em suas areas funcionais, com seus novos afazeres relacionados aos projetos. N&o foi
possivel identificar, igualmente, agdo especifica relacionada a comunicacao entre os membros
das equipes, ao enfraguecimento de hierarquias, dentre outras questdes que a literatura
pesquisada apontou como possivel alavancador de inovagdo nas organizagcdes quando
implantadas com um novo sistema de praticas de gestdo de pessoas.

6. Conclusoes

O caso estudado pdde, em parte, validar a hipotese levantada no presente trabalho.
Pelo que se pode ver, um sistema de RH coeso e voltado a inovacéo tem sido capaz de ajudar
uma empresa multinacional de grande porte a obter sucesso na sua estratégia de
diferenciacdo pelo desenvolvimento de novos produtos. N&o foi possivel verificar, entretanto,
a relacdo entre esquemas organizacionais diferenciados e a inovacgéo, pelo fato de a empresa
ndo apresentar tais esquemas.

O presente trabalho apresenta uma série de limitacBes. O acesso a empresa foi
limitado, ndo sendo possivel observar outros pontos de vista que pudessem ser
complementares ao da gerente entrevistada. Sugere-se que, em futuros estudos seja observada
a visao de gerentes ou profissionais dos times envolvidos nos projetos de inovacGes. Uma
outra abordagem interessante seria estudar empresas que passaram por mudancas profundas
nos modelos de gestdo de pessoas e de forma de organizar o trabalho, de tal sorte que fosse
possivel fazer uma comparagdo, com indicadores sobre o desempenho em inovacgdo antes e
apos tais mudancas. Por fim, sugere-se buscar estudos em amostras maiores, de tal forma a
aumentar o poder de generalizacdo das conclusdes dos estudos.
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