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RESUMO:

Considera-se que a competitividade empresarial pode ser conseguida a partir do alinhamento
estratégico entre a gestdo de pessoas, ou seja, 0 conjunto de politicas e praticas adotadas pelas
empresas e sua estratégia de inovagdo. Dessa forma, o objetivo desse estudo foi verificar se ha
alinhamento estratégico entre a estratégia de inovacdo e a estratégia de gestdo de pessoas nas
empresas inovadoras e quais as praticas de gestdo de pessoas estdo sendo adotadas por essas
empresas. Foi desenvolvida uma pesquisa de abordagem qualitativa, por meio da andlise de
multiplos casos, com analise de dados secundarios, portanto, pesquisa documental. Dentre 0s
principais resultados destaca-se que as organizacOes pesquisadas, apresentam a descricdo de
sua estratégia organizacional voltada para inovagéo e de gestdo de pessoas, mas que a segunda
estd subordinada a primeira e ndo alinhada aquela, portanto ndo corroboram o modelo
utilizado (LEEDE E LOOISE, 2005). Quanto as politicas e praticas de gestdo de pessoas,
estas se mostraram de voltadas para a estratégia do comprometimento, sendo que as principais
praticas voltadas para a inovagdo, nas organizagOes pesquisadas, sdo 0S programas de
incentivos a geracdo de ideias e criatividade, os quais geram muitos resultados em termos de
inovacao.
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ABSTRACT:

It is considered that business competitiveness can be gained from the strategic alignment
between people management, so, the set of policies and practices adopted by companies and
their innovation strategy. Thus, the objective of this study was to determine whether there
strategic alignment between the innovation strategy and management strategy for people in
business and what innovative people management practices are being adopted by these
companies. We developed a qualitative approach, through the analysis of multiple cases, with
analysis of secondary data, therefore, documentary research. Among the main results is that
the organizations surveyed, submit a description of its organizational strategy focused on
innovation and people management, but the second is subordinate to the first non-aligned and
that therefore do not support the model used (E LEEDE LOOISE, 2005). The policies and
management practices of people, these were found to be directed to the strategy of
commitment, and the main practices aimed at innovation in the organizations surveyed,
incentive programs are generating ideas and creativity, which generate many results in terms
of innovation.
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INTRODUCAO

A partir da década de 1990, devido as mudangas econdmicas no mercado mundial, as
organizagOes precisam cada vez obter vantagens competitivas significativas. Como fatores
que interferem nesse processo, podem ser citadas as novas formas de gerir pessoas, e a
acelerada mudanca tecnoldgica. Devido as mudancgas no ambiente de trabalho que se tornou
mais flexivel e também devido a mudanca no perfil dos empregados as empresas adotam
novos modelos de gestdo, mais voltados ao comprometimento e procurem alinhar os objetivos
da organizacdo com os dos funcionarios. (ALBUQUERQUE, 1999; DUTRA 2006).

Por outro lado, a relagdo entre tecnologia e crescimento ja é discutido desde os economistas
classicos, sendo que na atualidade, o éxito empresarial depende da capacidade da empresa
inovar, colocando produtos novos no mercado atendendo demandas como precgo, qualidade,
eficiéncia e flexibilidade (SBRAGIA, 2006)

Assim sendo,“0 tema inovacgdo, alinhado & estratégia organizacional, emerge, sem
precedentes no Pais, como uma das alternativas para a retomada do desenvolvimento
sustentavel e como uma das prerrogativas para a competitividade global no novo milénio”.
(PAROLIN; ALBUQUERQUE, 2009, p.135). Considera-se assim, que a competitividade
empresarial pode ser conseguida a partir do alinhamento estratégico entre a gestdo de pessoas,
ou seja, 0 conjunto de politicas e praticas adotadas pelas empresas e sua estratégia de
inovacao.

Para Parolin (2008), a integracdo estratégica entre gestdo de pessoas e inovacdo é uma
tematica pouco explorada, pois sdo raros os estudos feitos sob essa perspectiva. Para a
autora,“(v)arios autores admitem uma associacdo entre estratégia e inovacdo, mas poucos
incluem a estratégia em gestdo de pessoas como um dos alicerces para a inovagao”
(PAROLIN, 2008, p. 31-32).

Verifica-se entdo que, inovacgdo e gestdo de pessoas sao dois temas bastante discutidos, mas
ocorre que, segundo Leede e Looise (2005) até o desenvolvimento de seu modelo, ndo havia
no campo tedrico uma integracdo entre os dois temas. No campo da inovagdo, a gestdo de
pessoas tem sido tratada ja ha algum tempo, a literatura sobre inovagdo geralmente trata do
perfil do profissional alocado em P&D, e ndo da integracdo entre as duas &reas, ou seja, como
mobilizar as pessoas a adotarem um comportamento inovador. (BOSQUETTI, PAROLIN,
ALBUQUERQUE, 2009) Ja no campo da Gestdo de pessoas, de acordo com Leede e Looise
(2005), pouca atencdo havia sido dada para inovacgdo, até recentemente, quando crescem 0s
estudos sob perspectiva estratégica de recursos humanos.

Considerando ainda, nesse contexto, as empresas inovadoras, que de acordo com Cooper e
Kleinschmidt (1996) podem ser consideradas aquelas que fazem uso de seus recursos de
forma que conseguem se destacar em seus resultados de P&D, e que, as pessoas podem
garantir diferencial competitivo. Alie-se a isso o fato de que alguns modelos tedricos que
comecam a ser desenvolvidos a fim de estudar a integracdo estratégica entre gestdo de pessoas
e inovacdo, 0 que denota uma preocupacdo com a tematica, mas que, ainda sdo escassos 0S
estudos sob essa perspectiva, € que se propde 0s seguintes problema e objetivo.

PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Considerando o exposto, o problema que aqui se propde a responder é: Como se configuram
as politicas e préaticas de gestdo de pessoas quanto ao alinhamento a estratégia de inovacdo em
empresas consideradas inovadoras?

Sendo assim, 0 objetivo proposto é: Verificar se ha alinhamento estratégico entre a estratégia
de inovacéo e a estratégia de gestdo de pessoas nas empresas inovadoras e quais as praticas de
gestdo de pessoas adotadas por essas empresas.



REFERENCIAL TEORICO

Neste topico sdo abordadas as temaéticas inovacdo, gestdo de pessoas sob a perspectiva
estratégica e um modelo de integracdo estratégico entre gestdo de pessoas e inovacao, a fim
de subsidiar esse estudo.

INOVACAO

O conceito de inovacdo vem sendo desenvolvido desde os economistas tradicionais como
Smith e Schumpeter (SBRAGIA, 2006), sendo assim sdo diversas as definigdes e as
classificagcbes propostas. Damanpour e Evan (1984) propde que as inovagdes sejam
categorizadas como tecnoldgicas e administrativas; Tidd, Bessant e Pavitt (1997) fazem
distingdo entre inovacdo de produto, servico e processo. Outros autores diferenciam a
inovacdo a partir de seu foco, a partir da invencdo, do processo e do produto, conforme

apresentado no quadro 1.
Quadro 1 — Definic¢des de inovacao

Autor Definicéo Foco
Amabile (1988) Um produto ou processo é inovador a medida a que os observadores | Invencdo
apropriados independentemente concordam que é inovador. Observadores
apropriados sdo os que estdo familiarizados com o dominio em que o
produto ou processo foi introduzido.
Haeffner (1973) Inovacéo: criacdo, desenvolvimento e comercializacdo de novos produtos | Invengao
industriais e processos. Processo
Coopey, Keegan, | A inovacdo é uma forma particular de mudanca caracterizada pela | Processo
e Emler (1998) introducdo de algo novo. Esse "algo™ pode ser a um produto, servigo ou
uma tecnologia ou pode envolver a introdugdo de novas praticas gerenciais
ou alteragbes administrativas em outros elementos da organizagdo. Em
Gltima andlise, a inovagdo deve proporcionar mudanga benéfica.
Knight (1967) Uma inovagdo é a adocdo de uma mudanca de algo novo e relevante para a | Processo
organizacdo e para o ambiente.
Damanpour Inovacgdo é definida como a adogdo de um dispositivo, sistema, a politica, | Produto
(1991) programa, processo, produto ou servico novo, gerado internamente ou
comprados para a adopgdo organizagao.
Grgnhaug e Inovagéo representa algo novo. Para ser uma verdadeira inovagéo tem de Produto
Kaufmann (1988) | ser util, ou, mais corretamente, percebido como Util.
Zaltman, Duncan, | Inovacédo é qualquer ideia pratica ou artefato material percebido como Produto
e Holbek (1973) novo e relevante para a unidade de adog&o.

Fonte: Adaptado e traduzido de Aliaga (2005, p. 19)

De modo geral os autores descrevem que a inovagao comega com uma ideia, que € 0 processo
criativo, de invencdo, posteriormente ha o processo de desenvolvimento de um novo produto,
processo ou servico até que ele chegue ao mercado para satisfaze necessidades sejam elas de
natureza fisica, econdmica e/ou sociais. (MYERS; MARQUIS, 1969).

Dessa forma, entende-se inovagdo de maneira semelhante a Damanpour (1987) quando
descreve que a inovagdo ndao ocorre no momento da geracdo da ideia, mas sim quando essa
ideia € colocada em uso. Zawislak (2005) reafirma que a inovagdo deve agregar um valor
social ou gerar uma nova riqueza, ou seja, uma inovacdo deve gerar valor para quem a
desenvolveu, e isso ultrapassa a ideia que inovacao é s6 produto, processo, tecnologia. Ainda
neste sentido, Tidd et al (2005) defendem que a inovacdo deve partir da criacdo de
oportunidades pela combinacdo de conhecimentos, a fim de atender necessidades sejam elas
ja presentes ou potenciais.




De acordo com a perspectiva desse trabalho, cabe destacar que, List, no século XIX, introduz
ao conceito de inovacdo a ideia de investimento intangivel como “a condi¢do de um pais ¢
resultante da acumulacdo de todas as descobertas, invengbes, melhoramentos,
aperfeicoamentos e esforco de todas as geracGes que viveram antes de nds: isso forma o
capital intelectual da raga humana” (Freman e Soete, 1997, apud Sbragia, 2006). Aplicando
isso as organizacBes pode-se afirmar que as organizacbes também detém um capital
intelectual. Aliaga (2005, p.2-3) corrobora esse aspecto pois afirma que a inovacao é de suma
importancia para o desenvolvimento das pessoas nas organizacfes, ja que, permite que 0s
individuos reinventem seu trabalho o que mantem as organiza¢cfes competitivas.

GESTAO DE PESSOAS — GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Lengnick-Hall et al. (2009); Ulrich (2000) e Albuquerque (1999) demonstram que, cada vez
mais, a Gestdo de Pessoas deve atuar como parceiro estratégico da organizacao. Dessa forma,
0 modelo estratégico de gestdo de pessoas, mais adequado para a finalidade dessa pesquisa,
prevé que os planos estratégicos dos processos de gestdo de recursos humanos derivem da
estratégia corporativa da empresa. Assim, em um primeiro momento, o papel de RH é de
adaptacao e implementacdo. Posteriormente, sdo propostas quatro areas — a) influéncia sobre
os funcionarios; b) processos de recursos humanos; c) sistemas de recompensa; e d) sistemas
de trabalho —, sendo que deve ser papel da Gestdo de Recursos Humanos integrar essas areas
entre si e com a estratégia da empresa (FISCHER, 2002).

Albuquerque (1999), a partir de estudos desenvolvidos internacionalmente, demonstra que
ocorre uma mudanca importante no foco estratégico de Gestdo de Pessoas. Para o autor a
mudanca mais significativa refere-se a transicdo de uma estratégia de controle para uma
estratégia de comprometimento. No Quadro 2, é possivel visualizar as principais diferencas

entre esses dois tipos de estratégia.
Quadro 2 - Modelo de Gestéo de Pessoas — do controle ao comprometimento

Caracteristicas Estratégia de Comprometimento -

Distintivas SR ol Comial Atualidade

Estrutura Organizacional

Menor nimero de niveis hierdrquicos,
reducdo das chefias intermediérias,
juncéo do fazer e do pensar

Altamente hierarquizado, separacao

Arcabouco estrutural
entre quem pensa e quem faz

Producéo Em massa, linha de montagem Producdo flexivel, diferentes formas

Trabalho muito  especializado,

Organizagdo do trabalho gerando monotonia e frustragdes

Trabalho enriquecido, gerando desafios

Realizagdo do trabalho Individual Em grupo

Sistema de controle

Enfase em controles explicitos

Enfase no controle implicito, pelo grupo

Relagdes de trabalho

Nivel de educacdo e
formacéo requerido

Baixo, trabalho automatizado e
especializado

Alto, trabalho enriquecido e intensivo em
tecnologia

Relactes empregador-
empregado

Independéncia

Interdependéncia, confianga mutua

RelacBes com sindicatos

Confronto, baseado na divergéncia
de interesses

Diélogo,
interesses

busca da convergéncia de

Participagdo dos
empregados nas decisées

Baixa, decisdes tomadas de cima
para baixo

Alta, decisdes tomadas em grupo, de
baixo para cima

Politicas de Recursos Humanos

Politica de emprego

Foco no cargo, emprego a curto
prazo

Foco no encarreiramento  flexivel,

emprego a longo prazo

Politica de contratacao

Contrata para um cargo ou conjunto
especializado de cargos

Contrata para uma carreira longa na
empresa

Politica de treinamento

Visa ao aumento do desempenho na
funcdo atual

Visa a preparar o empregado para as
fungdes futuras




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

Carreiras flexiveis, de longo alcance, com
permeabilidade entre diferentes carreiras

Focada na estrutura de cargos, com | Focada na posicdo, na carreira e no
Politica salarial alto grau de diferenciacdo salarial | desempenho, com baixa diferenciacédo
entre eles entre niveis

Foco nos incentivos grupais, vinculados a

Politica de incentivos Uso de incentivos individuais 9,
resultados empresariais

Fonte: ALBUQUERQUE, 1999, p. 225.

Diante dessa perspectiva, verifica-se que no intuito de se manterem competitivas, as empresas
adotam estratégias diversas, de flexibilizacdo de processos e recursos, 0 que s6 podem ser
obtidos aumentando-se a participacdo e autonomia dos empregados. As estruturas tornam-se
mais leves e enxutas com a redugdo no nimero de chefias intermediérias e a transformacéo de
departamentos em unidades ou ndcleos funcionais. Novas formas de organizacdo do trabalho
conferem mais poder e responsabilidade as pessoas e as equipes de trabalho, sendo que, o
trabalho torna-se mais enriquecido e desafiador, e as relagbes de trabalho exigem maior
interdependéncia entre empresa e empregado (ALBUQUERQUE, 1999).

Ainda dentre os principais fatores que o modelo mais voltado para 0 comprometimento
apresenta, cabe ressaltar a relacdo empregador-empregado, que torna-se de interdependéncia e
de confianga mutua, e com uma politica salarial, que passa a privilegiar o desempenho, agora
com baixa diferenciacdo salarial entre os niveis, além dos incentivos, que passam a ser
grupais e vinculados aos resultados. Outro fator € a mudanca de foco no cargo para o foco no
encarreiramento flexivel, com a adog&o de politica de carreiras que priorizam a flexibilidade,
ou seja, a movimentacdo horizontal, vertical e até mesmo diagonal, assim, verifica-se que para
que haja alinhamento estratégico e comprometimento, h4 mudangas na forma como se
estabelecem as politicas e na maneira que se operacionalizam as praticas de gestdo de
pessoas.

Lengnick-Hall et al. (2009) afirmam que ha uma evolucéo para Modelos de Gestdo de Pessoas
mais competitivos. Além do alinhamento com as estratégias de negocio, eles acrescentam que
a mensuracdo dos resultados dos sistemas de Gestdo de Pessoas se torna extremamente
importante. Fischer (2002) identifica, em organizagdes brasileiras, uma tendéncia ao modelo
que denomina de “competitivo”. Nestas organizacdes a competéncia humana se apresenta
como o grande diferencial dos negécios, e a competitividade do ambiente externo é
transferida para dentro da organizacdo. A empresa procura se diferenciar e, para isso, deve
alinhar o comportamento humano as estratégias organizacionais, gerando competitividade
para si mesma por meio dos individuos.

Albuquerque (1999) a partir do descrito no quadro 2, propde trés subsistemas componentes

da gestdo de pessoas que podem gerar diferentes estratégias, controle ou comprometimento.
Na estratégia de comprometimento, o autor defende que as politicas de recursos humanos
deverdo assumir como premissa basica: a valorizacdo dos talentos humanos; atracdo e
manutengdo de pessoas de alto potencial e qualificacdo para o trabalho; criacdo de
condicGes favoraveis a motivacdo individual e a mobilizagdo dos grupos em torno das
metas organizacionais; possibilidade de desenvolvimento profissional na prépria empresa;
oferecimento de incentivos vinculados a resultados obtidos pela equipe e adaptagdo de
politicas integradas de recursos humanos a realidade da empresa e ao seu contexto de
atuacéo. (PAROLIN; ALBUQUERQUE, 2009, p.136-137)

Neste trabalho, o enfoque serd dado ao subsistema politicas de recursos humanos, a fim de

verificar se as organizagOes inovadoras estdo adotando pratica mais voltadas ao controle o ao

comprometimento.




INTEGRACAO ENTRE ESTRATEGIA DE INOVACAO E GESTAO DE PESSOAS

Quando se fala em integracdo estratégica é preciso deixar claro do que se trata. Dutra (2006,
p. 46), descreve a integracdo estratégica a partir da perspectiva de Fischmann e Ansoff, sendo
assim, ela é “a capacidade do modelo de gestdo de pessoas estar integrado, tanto
influenciando como sendo influenciado, a estratégia organizacional e negocial da empresa”.
Para Dutra(2006) embora o discurso sobre integracédo estratégica ja seja de senso comum, na
maioria das empresas as politicas e praticas de gestdo de pessoas estdo subordinadas a
estratégia organizacional, dessa forma, ndo ha a relacdo em que a gestao de pessoas influencia
a estratégia da empresa.

Para Parolin (2008, p.210) “na abordagem estratégica, a énfase se da no alinhamento das
fungdes tradicionais com 0s objetivos estratégicos da empresa, em funcdo das mudancas
organizacionais e ambientais”. A autora destaca ainda que quando se trata dos modelos de
integracdo entre gestdo de pessoas e inovacdo podem ser destacados o de Aliaga (2005) e o de
Leede e Looise (2005). O modelo de Aliaga (2005) visa integrar inovacdes organizacionais
com inovagfes em gestdo e desenvolvimento de pessoas, no qual as caracteristicas
organizacionais, como o clima e a estrutura organizacional, sustentam a inovacao.

O modelo de Leede e Looise (2005) suporta teoricamente melhor o presente estudo, pois
enfoca a integracdo de gestdo de pessoas e inovacdo por meio da estratégia da organizacéo.
Leede e Looise (2005) desenvolveram um modelo integrador entre inovacdo e recursos
humanos, em nivel estratégico. Pelo lado da inovacéo, o foco do estudo estd nas etapas do
processo de gestdo de inovacdo tecnoldgica a partir do modelo de Tidd, Bessant e Pavitt
(1997) que combinam analise do ambiente, estratégia, recursos e implementacdo. Pelo lado da
gestdo estratégica de pessoas, o foco estd no modelo do cliente, o qual relaciona a estratégia
organizacional, praticas de recursos humanos (selecao, treinamento, avalia¢do, recompensas,
design do trabalho e envolvimento), resultados de recursos humanos (motivacéo,
comprometimento, cooperacdo, flexibilidade, cidadania organizacional, rotatividade e

conflitos) e resultados organizacionais (produtividade, qualidade, lucro, retorno do
investimento e satisfacdo do cliente), conforme apresentado na Figura 1.

Figural: Modelo integrado de Inovacgéo e Gestao de Pessoas

Praticasde Resultadosde
- GRH GRH
Esiratégiade | “Sisterm as de * criatividade \
G"RH Eg trabathun | = compromizso |
/ Fungin GRH |« . Fluxode RH < = Competéncias 'l
inovadora
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Esiratégia - influBneia Resultados
organizacional organizacionais
de Inovaciio inovragio
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inovadora)
,[ W .f[\
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Processamento estratégia recursoes implementacio
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Fonte: Traduzido de Leede e Looise (2005, p. 114)

Para Leede e Looise (2005) a integracdo dos dois campos s6 é possivel se houver uma
estratégia organizacional que vise a inovacdo. Neste modelo as autoras propdem dois niveis




de andlise: O primeiro nivel abrange a organizagdo como um todo, com o objetivo de criar
uma organizacdo inovadora, com a ajuda de uma estratégia deliberada de gestdo de pessoas, a
qual requer praticas de gestdo de pessoas especificas e renovadas — que vao além das
tradicionais, chamadas por Albuquerque (1999) por estratégia de controle - que contribuam
para resultados de gestdo de pessoas que auxiliem no processo de tornar a organizacdo
inovadora. O segundo nivel, trata de quais praticas de gestdo de pessoas sdo necessarias em
cada etapa do processo de inovacgdo a fim de que a organizacao se torne inovativa.

O foco deste trabalho estd no primeiro nivel, pois se procura verificar se ha uma estratégia
deliberada de gestdo de pessoas, se ela esta alinhada ou subordinada a estratégia da empresa —
e se esta prima pela inovacdo -, bem como as politicas e praticas de gestdo de pessoas
decorrentes dessa estratégia deliberada.

METODOLOGIA

Para atender ao objetivo proposto foi desenvolvida uma pesquisa de abordagem qualitativa,
por meio da andlise de multiplos casos. O uso da abordagem qualitativa se justifica, pois ela
tem sido muito utilizada em ciéncias sociais. Com a abordagem qualitativa € possivel partir
“de questdes ou focos de interesses amplos, que vdo se definindo a medida que o estudo se
desenvolve”, ela também possibilita o envolvimento de dados descritivos (Godoy, 1995a, p.
58). A pesquisa qualitativa é essencialmente descritiva, sendo que a interpretacdo dos
resultados ¢ “a totalidade de uma especulagdo que tem como base a percepcdo de um
fendbmeno num contexto. Por isso ndo é vazia, mas coerente, logica e consistente”
(TRIVINOS, 1994 p.128).

A estratégia de pesquisa utilizada para alcancar os objetivos propostos é o estudo de caso.
Segundo Eisenhardt (1989, p. 534 -535), 0 estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que
foca o entendimento da dindmica, presente dentro de cenarios particulares. Pode ser usado
para atingir varios objetivos, para dar uma descri¢do, para testar uma teoria, ou para gerar
uma teoria. Creswell (2003) corrobora descrevendo que o estudo de caso envolve uma
descricdo detalhada dos individuos seguida da anélise de seus dados, seja por tema ou por
assunto. Yin (1989, 2005) acrescenta ainda que o estudo de caso é fundamental para entender
fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos, e pode envolver tanto casos
singulares quanto maltiplos, e inimeros niveis de analise.

Os dados utilizados foram secundarios, portanto podendo ser caracterizada a como técnica de
coleta de dados, de acordo com Sa-Silva, Almeida e Guidani (2009, p. 5) a pesquisa
documental, que consiste num “procedimento que se utiliza de métodos e técnicas para a
apreensdo, compreensao e analise de documentos dos mais variados tipos™.

Para Ludke e André, (1986, p.39) “os documentos constituem-se em uma fonte poderosa de
informacdo, cujos conteudos podem oferecer evidéncias que fundamentem afirmacdes e
declaracdes do pesquisador”.

Foram estudadas cinco empresas, as quais foram escolhidas por conveniéncia e acessibilidade,
mas considerando dois critérios: serem consideradas inovativas, e estarem presentes no
ranking das 150 Melhores Empresas para vocé Trabalhar, pesquisa esta coordenada pelo
PROGEP - Grupo de Pesquisas de Gestdo de Pessoas e Gestdo do Conhecimento nas
Organizacbes da FEA-USP. Foram consideradas inovativas aquelas organizacbes que se
destacaram nos rankings brasileiros de inovacdo em 2011. Os documentos analisados neste
artigo, sdo os cadernos de evidéncias de cada empresa, material elaborado pelas empresas no
qual ha a descricdo da estratégia da empresa, da estratégia de gestdo de pessoas, bem como
das politicas e praticas de gestdo de pessoas, nesse material as empresas também precisam
evidenciar como as politicas e praticas descritas estdo sendo aplicadas, a fim de ndo serem



identificadas, as empresas foram descritas como: Empresa 1; Empresa2; Empresa 3; Empresa
4 e Empresa 5.

DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A presente secdo de analise apresenta inicialmente algumas caracteristicas das empresas
estudadas, posteriormente sdo tratados os aspectos referentes a identificacdo da estratégia
organizacional e de gestdo de pessoas, as politicas e praticas decorrentes da estratégia de
gestdo de pessoas, e por fim, se ha alinhamento entre a estratégia de inovacdo e de gestdo de
pessoas.

AS EMPRESAS PESQUISADAS

Neste tdpico apresentam-se os aspectos do modelo pesquisados nas empresas. Antes, de
destacar efetivamente, a estratégia organizacional, a estratégia de gestdo de pessoas e as
politicas e praticas, cabe descrever brevemente as empresas pesquisadas. As empresas
pesquisadas, investem de forma efetiva em inovacéo e sdo destaque no Brasil em seus setores
de atuacdo. Sdo referencia em termos de tecnologia aplicada, deposito de patentes e
desenvolvem acdes visando a sustentabilidade, investimentos sociais e preservacdo do meio
ambiente.

e Estratégia Organizacional

Quando se trata da estratégia organizacional definida e com foco na inovacao, todas as
empresas pesquisadas descrevem uma estratégia organizacional definida e disseminada para
toda organizacgdo, por meio de estratégias formais. Ha acGes para envolver os funcionérios em
relacdo ao cumprimento dos objetivos estratégicos e as empresas adotam praticas para avaliar
a internalizacdo da estratégia de negdcio, conforme quadro 4.

Quadro 4: Diretrizes estratégicas das empresas pesquisadas

Empresa Estratégia organizacional

Empresa 1 Busca o crescimento rentavel no longo prazo. Para alcancar este objetivo, esta comprometida
com a exceléncia operacional, inovacdo e investimento em mercados crescentes. Voltada para
o desenvolvimento sustentavel; Valores: criatividade; abertura; responsabilidade;
empreendedorismo.

Empresa 2 Visdo: Ser a primeira empresa em tecnologia diversificada do mundo; Missdo: Crescer
ajudando nossos clientes a vencer; Valores: Agir com honestidade e integridade inflexiveis;
Satisfazer os clientes com tecnologias inovadoras e qualidade superior, valor e servico;
Oferecer retorno atraente aos investidores por meio de crescimento sustentavel e global;
Respeitar o ambiente fisico e social no mundo todo; Desenvolver e reconhecer a diversidade de
talentos, iniciativas e a lideranca dos funcionarios; Conquistar a admiracdo de todos os
stakeholders.

Empresa 3 Busca em um relacionamento de confianga com o consumidor. Visdo: Em Todos os Lares...
Em Todos os Lugares, com Orgulho, Paixdo e Performance. Missdo: Todos NOs,
Apaixonadamente, Criando Consumidores Leais por Toda a Vida. Valores: Respeito;
Integridade; Diversidade e Inclusdo; Trabalho em Equipe; Espirito de Vitoria.

Empresa 4 Missdo: inovar com paixdo o que é essencial ao progresso humano, oferecendo solugdes
sustentaveis para os clientes; Visdo: ser a mais lucrativa e respeitada companhia quimica
focada em ciéncia do mundo. A estratégia é viabilizada pela alianga entre capital humano e
inteligéncia operacional, o que significa trabalhar com seguranca e crescer com sabedoria.
Valores: Integridade, Respeito pelas Pessoas e Protecdo do Planeta.

Empresa 5 Missdo: Aumentar o valor da empresa através da exceléncia do retorno sobre investimentos.




Estimular a criagdo de conhecimento através de seus Inventores e atuar globalmente na sua
comercializagdo. Desenvolver novas solucdes de embalagens, predominantemente de aco.
Visdo: Permanecer entre as empresas mais rentaveis no setor, proporcionando aos acionistas,
no longo prazo, uma adequada remuneracgdo do capital investido. Ser reconhecida globalmente
como a empresa mais inovadora no segmento em que atua. Manter a lideranga no mercado
brasileiro. Estar na vanguarda do desenvolvimento e conhecimento de pessoas, produtos,
processos e novas formas de gestéo.

Valores: O lucro é a forma de manter os acionistas interessados no negoécio, desenvolvendo o
crescimento da empresa. Relacionamento de longo prazo, ético e coerente com o0s
fornecedores, clientes, funcionarios e consumidores. Ser uma entidade positiva nas
comunidades em que atua, exercendo rigorosamente sua responsabilidade s6cio-ambiental.

Fonte: Dados da pesquisa (2012)
Quando se trata da questdo da inovacdo, mesmo que ndo descrita na estratégia formal, todas
as empresas declaram que esta é fator essencial para o desenvolvimento e manutengdo da
organizacdo. Na Empresa 4, “inovar apaixonadamente” é mais do que uma declaragdo de
missao. Esse é o fundamento de uma cultura e parte da estratégia de negécios da Companhia.
E o compromisso inabalavel com a busca das solucdes de hoje e de amanha para tornar o
mundo mais seguro, mais limpo, mais facil e acessivel para todos nos.
Ja a Empresa 3, busca constantemente “Inovar e oferecer aos consumidores produtos cada
vez mais diferenciados e dotados de atributos sustentaveis”. A Empresa 2 tem como missdo
primordial “inovar por meio da criacdo e da combinacdo de tecnologias para encontrar
solucdes que contribuam para o sucesso de seus clientes ou tornem suas atividades diérias
mais praticas e seguras, sendo que, 0s principais principios da inovacao sao: Dar autonomia e
preparar bons lideres; Estar proximo ao cliente; Tolerar erros em descobertas; Reconhecer
campedes; Colaborar e compartilhar recursos”
Quando se trata da disseminacdo/comunicacdo da estratégia e do envolvimento dos
funcionarios para que realizem o0s objetivos organizacionais, a Empresa 2 descreve que
entende:
“ que a comunica¢do como uma ferramenta que faz toda a diferenga, pois realiza com
transparéncia e consisténcia, favorece a integracdo, amplia a satisfacdo do funcionario com
a empresa e 0 seu comprometimento com os objetivos de crescimento da organizagdo. A
empresa incentiva a construcdo de uma comunicacdo de méo dupla (dialogo) transparente e
dindmica entre todos os funcionarios da empresa. A lideranga tem papel fundamental neste
processo e o0s lideres sdo incentivados a agir como agentes de comunicacdo, interagindo
formal e informalmente com seus times diariamente. As estratégias da companhia e 0s
assuntos de relevancia no dia a dia de todos sdo tratados via ferramentas formais e
informais que ja fazem parte da cultura Empresa 2 a qual incentiva a comunicacdo
frequente.”

Na Empresa 1, assim como Empresa 3, as praticas adotadas para disseminar e avaliar o
envolvimento dos funcionarios envolvem a lideranca da empresa tem o papel de cascatear a
informacdo para todos os colaboradores em suas reunibes mensais, convencoes, reunides de

projetos. Na Empresa 5 sdo realizadas reunides periodicas para esse fim, e na Empresa 4:
“Inovag@o e Crescimento, juntamente a Disciplina Financeira, Pessoas e Sustentabilidade,
compde os quatro pilares que orientam as estratégias de negécio da Companhia,
evidenciando o alinhamento a missdo, a visdo e aos valores da Empresa 4. Todos 0s anos,
esses quatro pilares sdo traduzidos em metas a serem alcancadas por cada &rea da Empresa
4. Em 2010, por exemplo, as metas relacionadas a pessoas visavam & aceleracdo do
desenvolvimento de lideres, ao fortalecimento da diversidade, ao incentivo aos novos
talentos e ao estimulo ao engajamento dos funcionarios. Tendo em vista 0 cumprimento
desses objetivos, em 2010 foram realizados workshops para a lideranca sobre estimulo a
inclusdo; desenvolvimento e atualizacdo de planos de sucesséo; valorizacdo da diversidade
no quadro de funcionarios, contratacdo de trainees e parcerias com universidades.”

Dessa forma, verifica-se que a inovacéo esta presente nas diretrizes estratégicas das empresas,
bem como os funcionarios sdo envolvidos e informados sobre a estratégia organizacional, na
maioria dos casos, a partir de seus gestores ou lideres.



e Estratégia de gestdo de pessoas

Quando se trata da area ou modelo de gestdo de recursos humanos procurou-se identificar se
as empresas tem diretrizes estratégicas formalmente definidas e se de alguma forma ela ajuda
a tornar a organizacdo mais inovadora. As diretrizes estratégicas de gestdo de pessoas das

empresas pesquisadas sdo apresentadas no quadro 5.
Quadro 5: Estratégia de gestao de pessoas

Empresa Estratégia de gestao de pessoas
Empresa 1 Quatro pilares estratégicos de Recursos Humanos: 1)Base no ciclo de vida; 2) Os novos perfis
de lideres e empregados; 3) Demografia do empregado, 4) A gestdo do conhecimento.
Empresa 2 O modelo de gestdo de pessoas tem por base o gerenciamento de talentos e é suportado na

gestdo por competéncias, a partir de atributos da lideranca que norteiam a captagéo,
desenvolvimento, retencdo e avaliacdo de seus funcionarios. O modelo est4 baseado em trés
pilares - Atracdo: Ser uma empresa onde os candidatos almejem trabalhar; Desenvolvimento:
Desenvolver nossos funcionarios como forma de alavancar nossos Negdcios; Retencao:
Vencer a Guerra por Talentos, retendo através do Engajamento.

Empresa 3 Baseado em um ciclo que se renova a cada ano e envolve todos os colaboradores, de todos 0s
niveis hierarquicos, o0 modelo de gestdo de pessoas esta representado esquematicamente na
figura abaixo. Este ciclo se inicia com a pactuagdo de metas individuais — derivadas dos
objetivos estratégicos da companhia — entre cada colaborador e sua chefia imediata. A empresa
recomenda que o desempenho dos colaboradores seja avaliado a cada trimestre, mas exige que
essa avaliacdo parcial ocorra pelo menos semestralmente, com reunides formais de
acompanhamento e feedback. E, no final do ano, o ciclo se completa com avalia¢des sobre o
cumprimento das metas.

Empresa 4 Partindo da estratégia organizacional, a area de Recursos Humanos estruturou-se para atender
as diferentes demandas de forma adaptavel e flexivel. A estrutura de Recursos Humanos
divide-se em tecnologias e consultoria interna. As areas de tecnologia sdo as responsaveis por
identificar e implementar ferramentas e recursos de RH adequados as necessidades da
organizagdo. J& a consultoria interna é responsavel por identificar as principais demandas de
cada area, localidade ou negdcio.

Empresa 5 A principal diretriz estratégica esta relacionada a um sistema de metas, com seis dimens6es
para os quais sdo descritos planos de agdo que sdo revisados e atualizados anualmente, e
monitorados més a més.

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

De acordo com o material das empresas analisado, e o que fora apresentado no quadro 5, o
modelo ou as diretrizes de gestdo de pessoas em si ndo focam na perspectiva de tornar as
organizag6es mais inovadoras, €, sdo decorrentes da estratégia organizacional, e ndo alinhadas
a ela, na perspectiva de Dutra (2006). Dessa forma, faz-se necessario analisar de forma mais
pontual as politicas e praticas de gestdo de pessoas.

e Politicas e praticas de gestdo de pessoas

Para a analise das politicas e praticas de gestdo de pessoas das organizagdes, parte-se da
perspectiva estratégica do controle X comprometimento, conforme apresentado no quadro 6.

Quadro 6: Politicas e praticas de gestdo de pessoas

Empresas

Politicas Estratégias 1 |12 |3 |4 |5
Politica de | Foco no cargo, emprego a curto prazo
emprego Foco no encarreiramento flexivel, emprego a longo prazo X | X | X | X | X

) Contrata para um cargo ou conjunto especializado de cargos
Politica de
contratacdo | Contrata para uma carreira longa na empresa X | X
Politica de | Visa ao aumento do desempenho na fungdo atual X | X | X | X | X
treinamento | Visa a preparar o empregado para as fungées futuras X | X | X | X | X




Carreiras rigidas e especializadas, de pequeno horizonte e amarradas

Politica de | Naestrutura de cargos

carreiras Carreiras flexiveis, de longo alcance, com permeabilidade entre X | X | X
diferentes carreiras XX
Focada na estrutura de cargos, com alto grau de diferenciacéo salarial

Politica entre eles

salarial Focada na posicdo, na carreira e no desempenho, com baixa X | X | X
diferenciacdo entre niveis

Politica de | Uso de incentivos individuais X | X | X | X | X

incentivos | Foco nos incentivos grupais, vinculados a resultados empresariais X

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

Verifica-se a partir do apresentado no quadro 6 que as politicas e praticas de gestdo de
pessoas estdo muito mais voltadas para a estratégia de comprometimento do que de controle,
conforme propostas por Albuquerque (1999). Para ilustrar como essas politicas e praticas sdo
apresentadas pelas empresas, cabe dizer que, quando se trata da politica de contratacdo, todas
as empresas adotam um programa formal de recrutamento interno, o que denota que 0s
empregados tém uma perspectiva carreira na empresa. Na Empresa 1, por exemplo, em 2010,
de um total de 180 posi¢Ges anunciadas, 82 foram preenchidas internamente, ou seja, 45%das
vagas. Isso evidencia que a EMPRESA 1 € uma empresa que oferece oportunidades de
carreira e movimentacOes para seus colaboradores de maneira preferencial, descobrindo e
desenvolvendo talentos através de seus instrumentos de gestdo de pessoas.

Isso encontra refor¢co na descri¢cdo das politicas de carreira, todas as empresas descreveram
gue a movimentacdo se da tanto de forma horizontal quanto vertical. Na Empresa 2 as
politicas de Movimentagdo e de Recrutamento e Selecdo dao as diretrizes basicas para que 0
funcionario possa se movimentar vertical (promoc¢do) ou horizontalmente (job rotation e
mérito) na sua carreira. Na EMPRESA 1 ha um programa especifico para desenvolver pessoas
talentosas, necessarias para alcancar a missdo de negdcios da empresa. E, por outro lado,
ajuda os individuos a alcangarem seus objetivos de carreira.

Os aspectos relacionados a carreira encontram apoio nas politicas de treinamento e
desenvolvimento. Entre as premissas do modelo de Educagdo Corporativa Empresa 3
destacam-se: Garantir o alinhamento dos programas e iniciativas de desenvolvimento com o0s
objetivos estratégicos da companhia e com as necessidades da empresa em cada regido que
esta inserida; Estar baseado em uma visdo de longo prazo. A Empresa 5, adota um Modelo de
Educacdo Corporativa, envolvendo acdes de treinamento (para aqueles que demonstram
necessidades de melhorias em suas avaliagcdes anuais de desempenho) e de desenvolvimento
(para os que apresentam desempenho superior e potencial para ocupar novas posicoes).
Quando se trata de salarios e incentivos, quatro das empresas adotam praticas de remuneracdo
individual. Apenas a Empresa 4 a partir de um programa global de remuneracédo variavel que
no Brasil, esta alinhado ao programa de PLR (Participagdo nos Lucros ou Resultados)
contempla os resultados da empresa, das equipes e dos individuos. Entre os objetivos desse
programa estdo envolver os funcionarios, desenvolver o desempenho coletivo e/ou individual
e promover a interacdo entre as equipes. Por essa razdo, os resultados sdo medidos global e
individualmente.

e Alinhamento entre a estratégia de gestao de pessoas e a estratégia organizacional
—de inovacao

A partir da analise do caderno de evidéncias das empresas verificou-se que as diretrizes
estratégicas de gestdo de pessoas estdo subordinadas a estrategia da organizacao, como propde
Dutra (2006) e ndo alinhadas estrategicamente, sendo assim, a estratégia de gestdo de pessoas
é influenciada pela organizacional, mas o inverso néo é verdadeiro. Isso pode ser comprovado




pela seguinte descricdo da Empresa 2: “Através da missdo, visdo, valores, e imperativos de
negocios € que as praticas e politicas de recursos humanos sdo implementadas, a fim de
contribuir para a execucdo do planejamento estratégico da empresa e consequentemente
atingir os resultados esperados”.

Outro aspecto em relagdo aos resultados do modelo de Leede e Looise (2005), a partir dos
quais se prop0e que a estratégia de gestdo de pessoas colabore para que a organizacao se torne
inovadora, isso ndo se identificou. Verificou-se apenas que as empresas adotam praticas para
a geracdo de novas ideias e na maioria dos casos recompensam para tal. Na Empresa 1 hd um
programa voltado a novas ideias que completa 30 anos em 2011. Em 2010, selecionou 2 mil
ideias entre as milhares recebidas dos colaboradores e distribuiu prémios no valor de R$
273.859,00. Ao longo desses ultimos 23 anos, Empresa 5 contabilizou centenas de milhares
de ideias. Atualmente, mais de 95% de seus colaboradores oferecem suas ideias ja que ha o
incentivo, por meio de um projeto especifico, sendo que 79% das ideias sdo aprovadas e
implementadas.

Na Empresa 3 ha uma politica que prevé que os funcionarios técnicos tém 15% do seu tempo
livre para explorar novas ideias ou se especializar tecnicamente. Na Empresa 4 foi
implementado, em 2009, um canal de comunicacdo para o0 recebimento de ideias — desde
sugestdes para aumentar a seguranca no local de trabalho até mudancas que possam melhorar
um produto ou aplicacdo. As sugestdes recebidas sdo classificadas em Pessoas,
Sustentabilidade e Crescimento Estratégico, conforme os valores, a missdo e a visdo da
Companhia. Todas as contribui¢fes sdo avaliadas e priorizadas por um comité especial e
pelos lideres da Empresa 4, e os autores das ideias implementadas sdo reconhecidos. Em
2010, a Empresa 4 Brasil recebeu 225 sugestdes. Sendo assim, essa parece ser a pratica de
gestdo de pessoas nas empresas pesquisadas, que mais corrobora a inovagao.

CONCLUSOES

Retomando o objetivo proposto para esse estudo que é: verificar se ha alinhamento estratégico
entre a estratégia de inovacgdo e a estratégia de gestdo de pessoas em empresas inovadoras e
quais as praticas de gestdo de pessoas adotadas por essas empresas, Sd0 possiveis algumas
conclusbes. As organizacfes pesquisadas apresentaram estratégia organizacional voltada para
a inovagdo, o que possibilita, a partir do modelo de Leede e Looise (2005) verificar o
alinhamento estratégico com a gestdo de pessoas, ja que segunda as autoras essa é a condicdo
para tal analise.

Se for considerada a perspectiva de Dutra (2006), de que o0 modelo de gestdo de pessoas estar
integrado, significar tanto influenciar como ser influenciado pela estratégia organizacional,
verifica-se nessas organizacGes, mesmo estas sendo referencia em seus setores, que iSso ndo
ocorre, pois 0s modelos de gestdo de pessoas estdo subordinados a estratégia organizacional, e
as praticas e politicas visam atingir os resultados estratégicos previstos, essa se constitui a
contribuigédo do estudo.

Por outro lado, verificou-se que as politicas e praticas dessas organizacdes, consideradas
inovadoras, estdo alinhas a estratégia do comprometimento (ALBUQUERQUE, 1999) e que
as empresas tém investido ao longo dos anos em politicas que incentivam a criatividade e a
geracdo de ideias.

Cabe apresentar aqui as limitacdes do estudo, a principal delas foi a falta de acesso aos
gestores, para poder confirmar e explorar um pouco mais as descricbes apresentadas nos
cadernos de evidéncia das empresas pesquisadas.

Como indicacdo para estudos futuros, é viavel analisar a outra dimensdo do modelo, na qual é
proposto por Leede e Looise (2005) a identificagdo de quais préaticas de gestdo de pessoas séo



necessarias em cada etapa do processo de inovacdo a fim de que a organizacdo se torne
inovativa.
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