[MED

ACOES EM GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS
NOS AMBIENTES DE INOVACAO NA INDUSTRIA
AUTOMOBILISTICA DA REGIAO DO GRANDE ABC

Eduardo Linzmayer
E-mail: <elinz@terra.com.br>.
Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul (USCS)

Eduardo de Camargo Oliva
E-mail: <eduardo.oliva@uscs.edu.br>.
Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul (USCS)

Mauricio Ferraz Kubo
E-mail: <mauricioferraz56@gmail.com>.
Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul (USCS)

REsSuUMO

O artigo apresenta as agdes adotadas pelos gestores de pessoas das industrias automobilisticas da re-
gido do Grande ABC paulista, em ambientes de inovagdo. O objetivo foi verificar como sdo desenvol-
vidas as praticas, pelos gestores responsaveis, em ambientes que exigem maior criatividade e liberdade
para o desenvolvimento de produtos e processos voltados a inovagao. A questio central abordada pela
pesquisa foi: Como as empresas montadoras do setor automobilistico desenvolvem suas agdes apli-
cadas na gestdo de pessoas em ambiente de inovagdo? A literatura nacional e internacional evidencia
que trabalhar com ambientes inovativos exige certa diferenciagdo por parte dos gestores de pessoas,
ocorrendo um foco na centralidade humana, ou seja, quanto mais central é o individuo, mais bem
posicionado ele estara em relagao as trocas e comunicagdes. Em relagao aos procedimentos metodo-
légicos, a pesquisa envolveu um estudo exploratério de natureza qualitativa, com levantamento de
campo realizado por questiondrios e entrevistas. Foram realizadas entrevistas e aplicados questiona-
rios em onze colaboradores da alta administragao das areas de inovagdo industrial e gestdo de pessoas
de cinco renomadas montadoras da regido do Grande ABC, a saber, VW, SCANIA, FORD, MBBras
e GMB. Os resultados da pesquisa demonstram que todas as empresas desenvolvem agdes relaciona-
das ao novo regime automotivo, INOVAR AUTO, implementado pelo Governo Federal. Constatou-se
uma grande diferencia¢ao das posturas dos gestores das cinco empresas, relacionadas a sua cultura e
identidade, determinadas pelas suas matrizes corporativas, porém todas estdo alinhadas a obtengédo
de resultados através da inovagdo tecnoldgica. As cinco organizagdes adotam agdes de valorizagao das
pessoas referentes a sua criatividade e motivagdo de atuagao em equipes de melhoria e busca da inova-
¢do. Registraram-se tendéncias para alcangar as capacidades integradas das pessoas para alcangar os
objetivos estratégicos das organizagdes. Finalmente foi evidenciado e comprovado o importante papel
das institui¢oes de ensino e pesquisa na busca de captagdo de novos talentos e a viabilidade de apoiar
a criatividade e inovagao no segmento automobilistico.
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gica automobilistica
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1 INTRODUCAO

O inicio do século 21 caracteriza-se por sen-
siveis mudanc¢as econdmicas no mercado, decor-
rentes de complexas causas em ambito mundial,
com intenso impacto social e ambiental nas em-
presas e nos governos. A recente crise e reformu-
lagao econdmica, politica e social brasileira, asso-
ciada as mudancas do cenario mundial, promove
a necessidade de mudangas e aprimoramentos
dos tradicionais modelos de gestdo utilizados na
gestdo estratégica de pessoas (GEP). A inovacao
tecnologica, alinhada as estratégias organizacio-
nais, emergem, como formas diferenciais para
o desenvolvimento sustentdvel das empresas e
como uma das importantes prerrogativas para a
competitividade global deste novo milénio.

Estes dois temas, gestdo estratégica de pes-
soas e inovac¢do, sdo amplamente apresentados e
discutidos na literatura técnica e cientifica, po-
rém, de forma isolada (Bosquetti, Parolin, Al-
buquerque, Santos, 2006). De acordo com San-
tos (2009), diversos estudos sobre inovagdo que
abordam os recursos humanos, estao relaciona-
dos a capacitagdo de profissionais alocados em
pesquisa e desenvolvimento (P&D), envolvendo
a quantificacdo de mestres e doutores realizan-
do pesquisas focadas na inovagdo tecnoldgica de
produtos e processos das empresas.

De acordo com pesquisa realizada pela Co-
missdo Europeia, veiculado pelo site do Conselho
Regional de Administracao de Sao Paulo (CRA-
-SP, 2013), revela-se a prioridade de cada indus-
tria na aplicacdo de seus lucros com a finalidade
de modernizar-se e tornar-se mais competitiva. O
ranking mundial ¢ liderado pela Volkswagen, que
destinou 9,5 bilhdes de ddlares em inovagao em
2012, quatro vezes mais que todas as companhias
brasileiras juntas. O Brasil tem oito empresas en-
tre as duas mil companhias que mais investem
em pesquisa e desenvolvimento no mundo, sendo
a primeira colocac¢do ocupada pela Companhia
Vale do Rio Doce, na 982 posigdo mundial, que
destinou 1,1 bilhao de délares a pesquisa em 2012
e a Petréleo Brasileira, na 118 posi¢do mundial,
como segunda empresa brasileira mais bem posi-
cionada, com 936,4 milhées de doélares em 2012
e a Empresa Brasileira de Aeronautica na 3912
colocagdo com 217,2 milhdes de dolares. A lista
de empresas brasileiras apresenta na sequéncia
da classificagdo a Totvs S.A. na area de softwares
(9922 posi¢do), a Companhia Paulista de For¢a e

Luz no segmento de energia, a WEG S.A. fabri-
cante de motores elétricos, a petroquimica Bras-
kem S.A. e a Itautec S.A. na drea de computacio.

Por outro lado, constata-se que os estudos
sobre inovagdo indicam a relevincia do estimu-
lo a criatividade dos colaboradores internos e
intermedidrios das empresas, com maior énfase
nas abordagens dos indicadores facilitadores e
dificultadores ao processo inovativo no ambien-
te organizacional (Amabile et al., 1996; Amabi-
le; Grykiewicz, 1989; Ekval, 1996; Isaken et al.,
2000-2001; Kao, 1997; Kawasnieswska, Necka,
2004). Estes estudos ndo ampliam os debates para
a construgao de um modelo de gestao voltado ao
alcance estratégico da organiza¢ao, mediante re-
sultados da inovagdo. Torna-se necessario asso-
ciar ao construto de criatividade das organiza-
¢oes, um referencial da administracéo alinhado a
Gestao Estratégica das Pessoas (GEP).

De acordo com publicagdo no Portal Exame
(EXAME, 2013), baseada em estudo divulgado
nesta data, pela Confederagdo Nacional da In-
dustria (CNI, 2013), o Brasil ocupa a penultima
posi¢do em um ranking de competitividade entre
15 paises com caracteristicas socioecondmicas
semelhantes. Além do Brasil, o estudo avaliou
Africa do Sul, Argentina, Australia, Canad4,
Chile, China, Espanha, Colombia, Coreia do Sul,
India, México, Polonia, Russia e Turquia. O pais
que lidera a lista é o Canadad e o Brasil esta a fren-
te apenas da Argentina.

O estudo Competividade Brasil 2013 adota
como critério oito fatores, a saber, peso dos tri-
butos (15° colocado); disponibilidade e custo de
capital (14° colocado); infraestrutura e logistica
(13° colocado); ambiente microecondmico (13°
colocado); ambiente macroecondmico (10° colo-
cado); educagdo (9° colocado); tecnologia e ino-
vacdo (8° colocado) e disponibilidade e custo de
mao de obra (7° colocado). Em cinco fatores, o
Brasil ocupou posi¢des no terco inferior (entre o
11° e 15° lugar); e nos trés restantes, ocupou o ter-
¢o intermediario (entre 6° e 10° lugar). A figura
1 a seguir destaca a posi¢ao do Brasil relativa ao
fator tecnologia e inovagdes.
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Figura 1 - Posicionamento do Brasil nas ordenagdes relativas ao fator tecnologia e inovagdes e aos
subfatores e variaveis associados
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Fonte: Adaptado de Estudo Competitividade Brasil 2013 (CNI, 2013).

Estes estudos e pesquisas evidenciam a re-
levancia da inovagao tecnoldgica nas industrias e
empresas brasileiras, refletindo diretamente em
seus resultados e obtencido de diferenciais con-
correnciais.

De acordo com a analise do Estudo Com-
petitividade Brasil (2013), avalia-se que o alinha-
mento estratégico entre politicas e praticas de
gestdo de pessoas e a inovagao proporciona maio-
res capacidades internas para a competitividade
empresarial. A combina¢ao destes dois constru-
tos pode ser amplamente explorado, indicando
a necessidade de maior integracdo destas areas
alinhadas aos objetivos organizacionais. Visan-
do constatar esta situagdo, este artigo apresenta
a pesquisa realizada no segmento automobilis-
tico da regido do Grande ABC, identificando as
relagdes entre as caracteristicas organizacionais
mediante a gestdo estratégica de pessoas em am-
biente de inovacao tecnologica.

2 GESTAO ESTRATEGICA DE PEs-
SOAS NA INDUSTRIA AUTOMOBI-
LISTICA

De acordo com Albuquerque (1999, 2009)
sao recomendadas duas estratégias basicas aplica-
das em recursos humanos, a saber, a estratégia de
controle e a de comprometimento das pessoas en-
volvidas com os objetivos organizacionais. Estas
duas formas implicam em diferentes filosofias da
administracao, originando estratégias e estrutu-
ras especificas. O autor em referéncia propde que
o alinhamento estratégico interno seja efetivado
através de caracteristicas organizacionais especi-
ficas, que irdo propiciar condi¢des para um com-
prometimento de todos os colaboradores. Con-
forme o autor, essas caracteristicas recomendadas
sao constituidas por trés categorias, a saber:
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a) Estrutura organizacional, que envolve a
reducdo de niveis hierdrquicos e de chefias inter-
medidrias, unindo o fazer e o pensar (empower-
ment); énfase ao trabalho enriquecido e desafiador
(inovador e intensivo em tecnologia), desenvolvi-
do e controlado pela equipe de trabalho;

b) Rela¢oes de trabalho, com foco em carrei-
ras flexiveis e garantia do emprego a longo prazo;
alto nivel de formagao; relagdes entre emprega-
dor e colaborador baseadas na interdependéncia e
conflanga mutua; relagdes com sindicatos basea-
das no didlogo e convergéncia de interesses; e alta
participacdo dos colaboradores nas tomadas de
decisoes, preferencialmente tomadas em grupo;

¢) Politicas e sistemas de recursos humanos,
envolvendo a contratagdo realizada para uma
carreira de longo prazo na empresa, permeabi-
lidade entre diferentes carreiras; treinamentos
voltados a formacao de competéncias futuras; sa-
larios focados na posicdo da carreira e no desem-
penho, com baixa diferenciagao entre niveis; foco
nos incentivos grupais vinculados aos resultados
empresariais.

A proposta de integragao entre a inovagao
e recursos humanos, proposta por Leed e Looise
(2005) é baseada em dois modelos, um que trata
da dinamica do processo de gestdo da inovacao
e outro que demonstra o impacto de recursos
humanos na performance organizacional. O pri-
meiro modelo que trata da dinamica da gestao
da inovagao, proposto por Tidd, Bessant e Pavitt
(1997), identificando quatro etapas do processo
de inovacdo: (a) processamento da sinalizacdo
das oportunidades de inovacido; (b) formulacdo
de estratégia; (c) provisdo de recursos; (d) imple-
mentacdo da inovacdo, mediada pela dinadmica
da aprendizagem. Em relagdo ao modelo relacio-
nado ao impacto de recursos humanos na per-
formance organizacional, Guest (1997) propoe
uma sequéncia de causa e efeito em todas as eta-
pas desde a estratégia organizacional, praticas de
recursos humanos até os resultados empresariais
sob o foco financeiro e mercadoldgico.

Outro importante conceito explorado na
GEP ¢ o da centralidade. Para Kane e Borgatti
(2011) a centralidade de um ator na organizagdo
representa a identificacdo de sua posi¢do em re-
lagdo as trocas e a comunicagdo na empresa. De
acordo com os autores a centralidade em uma
rede de comunicagdo implica na ideia de poder,
ou seja, quanto mais central é o individuo, mais
bem posicionado ele estara em relagdo as trocas,

aumentando seu poder na rede de relacionamen-
tos. Os autores promovem uma relagdo entre a
proficiéncia e a centralidade denominando como
CP (Centrality and Proficiency), destacando que
os grupos terdao melhores desempenhos nos seus
fluxos de trabalho caso seus membros mais al-
tamente proficientes forem centrais no fluxo de
comunicagao.

No caso de organizagdes voltadas a inova-
¢do tecnoldgica, ocorrem pesquisas sobre a cen-
tralidade para identificar quais de seus membros
que catalisam e disseminam as informagdes, uma
vez que estes colaboradores podem ser capazes de
difundir as informagoes e influenciar os resulta-
dos (ZHU et al., 2010). Os autores destacam que,
muitas vezes, nao é desejavel transferir colabora-
dores com alto grau de centralidade de suas redes
profissionais, pois pode-se criar perturbagoes e
nao conformidades no movimento e transmissao
do conhecimento.

As caracteristicas destes modelos e os con-
ceitos de centralidade serdo utilizados para a
realizacao deste estudo junto as montadoras pes-
quisadas da regido do Grande ABC, visando veri-
ficar sua atual situacdo e adesdo as caracteristicas
estudadas para a defini¢do da gestdo estratégica
das pessoas no ambiente de inovagao tecnoldgica
e cientifica.

3 INOVAGAO NA INDUSTRIA AvU-
TOMOBILISTICA

Segundo Schumpeter (1934), a concepgéao de
inovagao era definida de forma ampla e sistémi-
ca, envolvendo a transformacdo de novas ideias
em algo que pudesse ser comercializado. As ino-
vagdes, de forma tradicional, podem ser classifi-
cadas em trés modalidades, a saber, inovagdo de
produtos e servigos; inovagao de processos rela-
cionados as novas tecnologias de produgéo; ino-
vagdes organizacionais relacionadas as praticas
de gestao. De acordo com Boer e During (2001)
essas trés modalidades podem ser agrupadas em
inovagdes tecnoldgicas, englobando produtos,
servicos e processos produtivos e as inovagoes
organizacionais, envolvendo as formas de gestao
e administragdo empresarial.

A gestdo de recursos humanos tem sido alte-
rada e transformada em gestao estratégica de pes-
soas, assumindo um papel maior de importancia
para as empresas promovendo mudangas orga-
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nizacionais e respostas aos inimeros desafios do
ambiente empresarial (LIPIEC, 2001). Albuquer-
que (2002) destaca que os novos paradigmas para
uma estratégia competitiva devem ser fundamen-
tados no comprometimento dos colaboradores,
em detrimento a importancia da tecnologia, con-
siderando as pessoas e suas ideias fundamentais
para a geracao de inovagoes geradas pelo conheci-
mento, estimulo a aprendizagem e a criatividade.

As ultimas décadas do século XX foram
marcadas pela reconfiguragdo geografica da pro-
dugdo em escala mundial, reflexo da possibilida-
de de ampliac¢do da estrutura produtiva associada
ao fendmeno da relocacdo dos novos investimen-
tos. As novas tecnologias de base da microeletro-
nica e da automagdo dos processos produtivos
cumpriram um duplo papel neste processo. De
certa forma, permitiram flexibilizar a escolha
da localizagdo para implantagcdo da unidade de
producio, favorecendo a redistribui¢do espacial
das plataformas produtivas em pontos diversos,
principalmente no nivel internacional e global.
De outro lado, potencializaram a reestruturagao
interna e externa da producio, a partir da dis-
ponibilidade de um padrido de solu¢des técnicas
para problemas de ordem produtiva, utilizando
como base a automacao integrada e flexivel das
atividades de produgédo e da formacao de arran-
jos produtivos interfirmas, exigindo uma maior
aproximacao das plantas industriais entre usua-
rios e fornecedores (Salerno et al, 2001; Freysse-
net, & Lung, 2000).

Constata-se um atual ambiente de compe-
ticdo cada vez mais acirrada, com intensas ne-
gociagdes entre governos e grandes corporagdes
visando atrair as fabricas e unidades industriais
produtivas. A industria automobilistica é um dos
segmentos da economia mundial de maior trans-
formagdo quanto as estratégias de localizagdo,
refletindo as mudangas nos padroes de organi-
zagao da produgio e de concorréncia. Do ponto
de vista da macrolocalizacdo, hd uma tendéncia
de distribuigao das plataformas produtivas da in-
dustria automobilistica em espagos antes pouco
contemplados para este tipo de investimento. Por
outro lado, sob o foco de sua organizagdo interna,
a tendéncia segue em dire¢do a maior aproxima-
¢do das plantas industriais, induzindo a consti-
tuicdo de arranjos e sistemas de redes integradas
localmente (Ferreira, Lemos, 2002; Vasconcelos,
Teixeira, 2000; Salerno et al., 2001; Lung, 2000).

O processo de relocalizagdo da industria au-
tomobilistica brasileira nos dltimos vinte anos,

E. Linzmayer, E. C. Oliva, M. F. Kubo

coincide com a recuperagdo da sua capacidade de
crescimento, tendo como pano de fundo a cres-
cente pressdo da concorréncia em escala mun-
dial, que exigiu das montadoras redugao signifi-
cativa dos custos, racionaliza¢do das atividades
e, atualmente, incorporar inovagdes tecnoldgicas
voltadas a economia de consumo energético e de
seguranca dos veiculos fabricados. Adicional-
mente, o estabelecimento do regime automotivo
no pais, incentivou a renovagao do segmento; de
um lado as montadoras instaladas ampliaram e
reestruturaram sua capacidade produtiva, bus-
cando a modernizacido das plataformas de pro-
dugéo; de outro, a entrada de novas montadoras
ingressantes no mercado, participando com bai-
xa producdo. O resultado foi o incremento da
producio de automoveis e a inovagao das fabricas
e unidades produtivas localizadas no Brasil (Sa-
lerno et al., 2001).

As montadoras de veiculos veem enfren-
tando desafios empresariais deste novo momen-
to da economia global e brasileira, trabalhado
continuamente para melhoria do desempenho de
seus produtos e operag¢des, desenvolvendo formas
diferenciadas e inovadoras para atendimento do
mercado. O novo regime que promove incentivos
ao segmento automotivo, denominado “INOVAR
AUTO?, instituido pelo governo federal brasilei-
ro, conforme decreto n° 7.819 de 03 de outubro
de 2012, vem provocando grandes alteragdes no
sistema produtivo de veiculos no Brasil. Decor-
rente desta decisdo politica industrial do regime
automotivo, o Brasil podera tornar-se um impor-
tante polo produtor e exportador deste segmen-
to, competindo com outros paises produtores do
mundo. Um dos atuais movimentos na regido do
Grande ABC ¢ a criagdo do Arranjo Produtivo
Local (APL) de Ferramentaria, envolvendo mon-
tadoras, ferramentarias, universidades e centros
de pesquisas da regiao para projetos aplicados de
inovacao tecnoldgica neste segmento industrial
(Agéncia do Desenvolvimento Econdmico do
Grande ABC, 2013).

Para que as montadoras brasileiras possam
efetivamente tornarem-se organizagdes inova-
tivas, ndo bastam os investimentos em pesqui-
sa e desenvolvimento (P&D) e sim conduzir a
inovacao no todo da organizagao, tanto interna
(colaboradores internos) como externamente (co-
laboradores externos, fornecedores, parceiros e
universidades). Sera necessario estimular tanto a
tecnologia como as competéncias internas e ex-
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ternas em todas as dreas da organizagio, para que
seja possivel proporcionar uma inovagao susten-
tavel com a obten¢ao de vantagens competitivas.
Para que estes objetivos sejam alcangados, sera
fundamental um alinhamento estratégico da ges-
tdo de pessoas com todos os colaboradores inter-
nos e externos envolvidos neste processo (Cam-
pos, Crispim, Guardabassio, Linzmayer, 2014).

4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa caracteriza-se como explo-
ratoria e tem a finalidade de identificar as acoes
adotadas na gestdo estratégica de pessoas conec-
tadas com os projetos e praticas da inovagao tec-
noldgica adotadas em empresas automobilisticas
da regiao do Grande ABC.

Para a realizagdo da pesquisa recorreu-se ao
uso de técnicas padronizadas de coleta de dados
com a elaboragdo de um roteiro estruturado para
orientar nas entrevistas, complementadas com
andlises e observagdes nos ambientes durante as
visitas técnicas realizadas nas montadoras. Na se-
quéncia, estes dados foram devidamente proces-
sados e classificados de acordo com os construtos
influentes na gestao estratégica de pessoas corre-
lacionada a inovagao tecnolégica corporativa.

Segundo Manzini (2004), existem trés ti-
pos de entrevistas: estruturada, semiestruturada
e ndo estruturada. Neste caso, optou-se pela se-
miestruturada. A entrevista semiestruturada foi
aplicada para os gestores dos departamentos de
gestdo de pessoas e das areas técnicas responsa-
veis pelas inovagdes da empresa.

Foram efetuados agendamentos prévios
para esclarecimentos dos objetivos e metodolo-
gia da pesquisa e realiza¢ao das entrevistas nas
cinco principais fabricas montadoras da regiao
do Grande ABC, a saber, General Motors do Bra-
sil (GMB) em Sio Caetano do Sul, Ford do Brasil
(FORD), Mercedes Benz do Brasil (MBBras), Sca-
nia do Brasil (SCANIA) e Volkswagen do Brasil
(VW), localizadas no municipio de Sdo Bernardo
do Campo. Foram realizadas as entrevistas com
dois executivos em cada empresa, sendo um da
area de recursos humanos e outro da drea de en-
genharia e pesquisa, desenvolvimento e inovagao
tecnoldgica; totalizando dez entrevistas.

As cinco empresas montadoras de veiculos
escolhidas representam a totalidade e represen-
tatividade completa do universo da regido do
Grande ABC paulista e as onze entrevistas, com

duragdo média de 120 minutos cada uma, rea-
lizadas para a coleta de dados primarios, ocor-
reram nos meses de fevereiro e margo de 2014,
dentro dos ambientes dessas empresas, median-
te contatos telefonicos e agendamentos prévios.
Os dados secundarios foram obtidos através do
preenchimento dos questiondrios enviados aos
onze entrevistados, além de pesquisas realizadas
em acessos eletronicos disponibilizados na inter-
net e documentos encaminhados pelas empresas.

O instrumento de coleta de dados quali-
tativos (primadrios e secundérios) baseou-se no
levantamento organizacional das empresas pes-
quisadas e a verificagdo de como as categorias de
espaco para a criatividade se manifestam, confor-
me os seguintes construtos do modelo referencial
da pesquisa, a saber: i) caracteristicas organiza-
cionais envolvendo a estrutura organizacional,
filosofia, valores, politicas e sistemas de recursos
humanos; ii) espago para a criatividade, encora-
jamento e motiva¢do das equipes para a criativi-
dade, ambiente de tarefa, recursos e impedimen-
tos organizacionais.

Para a analise e apresenta¢ao dos resultados
dessa pesquisa, buscou-se explorar e descrever as
evidéncias mais relevantes na relacio GEP e ino-
vagdo, respeitando o contexto das empresas, seu
historico e suas especificidades (Yin, 2001). Para
identificar as caracteristicas de organizagdes ino-
vadoras adotou-se como critério as atividades e
acoes desenvolvidas nas empresas pesquisadas
(Sbragia, 2006); os prémios conquistados com
inovagoes tecnoldgicas no segmento automotivo
nacional e internacional e as iniciativas relacio-
nadas ao novo regime automotivo nacional de in-
centivo a inovagao tecnoldgica e o adensamento
da cadeia produtiva de veiculos automotores, o
INOVAR AUTO.

A coleta de dados primarios e secundarios
efetuou-se através do levantamento das caracte-
risticas organizacionais das montadoras fabri-
cantes de veiculos e a verificagdo da influéncia
das variaveis de espago para a criatividade se
manifestam, com os dados organizados e apre-
sentados de acordo com o modelo estruturado
da pesquisa. O modelo baseou-se nos seguintes
aspectos avaliados: i) caracteristicas organiza-
cionais, estrutura organizacional, filosofia e va-
lores, politicas e sistemas de recursos humanos;
ii) espaco para a criatividade envolvendo o enco-
rajamento dos colaboradores para a criatividade,
ambiente de tarefa, recursos e impedimentos or-
ganizacionais.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS
DADOS

Para a analise e avaliacdo dos resultados da
pesquisa, observando-se a tabulacdo das entre-
vistas e respostas dos questionarios, efetuou-se
a exploracio e a descricdo das evidéncias consi-
deradas mais relevantes e de maior importancia,
respeitando o contexto da organizac¢ao, confiden-
cialidade das informagdes, seu historico e suas
especificidades (Yin, 2001).

Apresentam-se, a seguir, os dados analisa-
dos devidamente classificados pelos construtos
influentes na relagdo entre a GEP e a inovagao
tecnologica.

5.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Em todas as montadoras pesquisadas, a
area de recursos humanos e gestdo de pessoas
esta configurada formalmente ocupando uma
posigdo estratégica pois respondem diretamente
a presidéncia. A organizagdo se configura como
estrutura funcional e por processos predominan-
temente. Constatou-se em uma empresa pesqui-
sada a organizagdo matricial, com a existéncia de
lideres de recursos humanos alocados nas areas
de manufatura, engenharia, finangas, marketing,
vendas e compras, proporcionando uma maior
agilidade e atendimento de acordo com as neces-
sidades especificas destes setores.

A drea de inovagdo e tecnologia esta sendo
estruturada; em duas das empresas pesquisadas,
constituindo uma diretoria e uma vice-presidén-
cia focadas exclusivamente no atendimento desta
nova demanda e do novo regime automotivo, o
INOVAR AUTO. Nestas duas empresas os Or-
gaos, recentemente criados, atuam de forma ma-
tricial e multifuncional nas fabricas e unidades
das montadoras de veiculos e caminhdes.

Nas demais empresas ndo ha uma drea for-
mal de inovagdo e tecnologia, sendo tratado de
forma global e corporativo pela matriz e através de
programas especificos desenvolvidos localmente.

Constatou-se em um caso analisado a uti-
lizagao de grupos de trabalho multidisciplinares
aplicando a metodologia cross function, que pos-
sibilita uma alta sinergia e desenvolvimento de
ideias e solugdes criativas e inovadoras, aplicadas
nos produtos fabricados, além da utilizacdao do
processamento global pela nuvem cloud compu-
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ting. Nesta mesma empresa ha um foco direcio-
nado a geragao de patentes nacionais, juntamente
com seus colaboradores e institui¢cdes de ensino e
pesquisa, que sao disponibilizadas em nivel glo-
bal e mundial para a matriz e demais paises inte-
grantes da corporagao.

Em relacdo a clareza de comunicagdo das
areas envolvidas, houve unanimidade nas respos-
tas, considerando um fator relevante na dinimica
organizacional, tanto para a manutenc¢ao do cli-
ma como do compartilhamento das informagdes
entre lideres e liderados e vice-versa. Em todas as
empresas utilizam-se mecanismos formais de co-
municagao (jornais e revistas internos, reunioes,
encontro de liderangas e intranet) e sdo realiza-
dos encontros e reunides periddicas com os co-
laboradores, incluindo o contato da presidéncia e
da vice-presidéncia com todos os colaboradores.

Referente a rigidez do comando e contro-
le interno, através das normas e regras internas,
80% possuem estruturas bem definidas e padro-
nizadas, impossibilitando aberturas e alternati-
vas para inovagdo e tecnologia. Em 20% das re-
postas constatou-se aberturas e possibilidades de
flexibilidade da estrutura, possibilitando maior
liberdade de agdo e proposicao de ideias e inova-
¢Oes tecnoldgicas.

Na definicao e decisdes referentes aos traba-
lhos e projetos realizados na drea de inovagao e
tecnologia, 30% dos respondentes afirmaram que
os chefes definem e autorizam e 70% responde-
ram que as decisdes sao tomadas em grupo. Estas
respostas indicam a necessidade das empresas
adotarem regras e padroes de trabalho mais flexi-
veis em suas estruturas locais e corporativas, via-
bilizando o resultado dos trabalhos dos grupos.

Em relagdo ao ciclo e processo de identifica-
¢do e implementacdo de novas ideias envolvendo
novos produtos e novos processos, uma empresa
baseia-se fundamentalmente em pesquisas dos
consumidores, aplicando o conceito de estilo (de-
sign criativo ou market in) e de solugdes técnicas
(design técnico ou product out). Trés montadoras
utilizam as pesquisas de mercado, porém seus
processos sdo focados em canais de comunica¢ao
interna, programas de sugestoes e programas ad-
ministrativos internos, utilizando intensamente
os grupos de trabalho para desenvolvimento e
implementa¢ao de novas ideias. Uma montadora
adota a estratégia de férum de decisoes, conec-
tando as pesquisas e agdes dos grupos de trabalho
com o planejamento estratégico local e corporati-
vo de sua matriz.
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5.2 FILOSOFIA E VALORES

As montadoras pesquisadas tém como prin-
cipal missdo a constante busca da exceléncia e
qualidade de seus produtos e servigos na area au-
tomotiva, através de solu¢des inovadoras e atin-
gimento de suas metas. Ha grande preocupagao
e efetiva atuacdo em acoes de valorizacdo de seus
colaboradores internos e externos, como forma
de garantir sua missdo. As principais agdes con-
sistem em boénus registrados nas avaliagoes de
desempenho, participagdo em eventos e congres-
sos técnicos e cientificos e viagens para a matriz
custeadas pela empresa.

Nas entrevistas com os onze executivos de
gestdo de pessoas e engenharia de desenvolvi-
mento de produtos e inovagdes tecnoldgicas iden-
tificaram-se os seguintes valores disseminados
nas empresas: confianga, responsabilidade, rapi-
dez, inovagdo, perfei¢do no trabalho, qualidade
de vida, trabalho em equipe, busca de objetivos
e metas. Em uma das empresas ha um manual
especifico para registro e disseminagdo destas
filosofias e valores, que sdo discutidos constante-
mente e utilizado em nivel local e global da cor-
poragao.

Nas respostas para a classificagdo dos valo-
res considerados essenciais para a organizagao,
obteve-se o seguinte resultado:

1°) Grande preocupa¢do com as pessoas (45
pontos)

2°) Valorizagao do trabalho em grupo (40
pontos)

3°) Muita importancia ao desempenho em-
presarial (29 pontos)

4°) Importancia aos resultados das pessoas
(27 pontos)

Em relagdo a comunicagéo interna, obteve-
se o seguinte resultado na tabulagao das respostas
dos entrevistados:

1°) Atitudes e comportamentos na empresa
(63 pontos)

2°) Senso de responsabilidade coletiva (55
pontos)

3°) Préticas condizentes com os valores (51
pontos)

4°) Clareza dos propositos da empresa (42
pontos)

5°) Acesso as informacdes e resultados (41
pontos)

6°) Regras explicitas (33 pontos)
7°) Clareza dos resultados (23 pontos)

5.3 POLITICAS E SISTEMAS DE RECURSOS
HumANoOs

Para efetuar a avaliagdo das politicas e sis-
temas de recursos humanos, como elemento de
sustentacdo do ambiente de inovagdo e desenvol-
vimento tecnoldgico, foram aplicadas quatro per-
guntas aos executivos das empresas montadoras.

Em relagdo ao processo de selecio e contra-
tacdo todas as cinco empresas adotam um siste-
ma misto na busca de jovens talentos no mercado
e através do aproveitamento interno de colabora-
dores mais experientes. Constatou-se nas respos-
tas que trés montadoras enfatizam muito mais
a busca e formacgao de jovens talentos para seus
quadros profissionais, com menor grau de busca
interna. As outras duas montadoras demonstra-
ram um equilibrio entre jovens e profissionais
mais experientes, com uma tendéncia clara a re-
novacio de seus quadros e utilizacdo dos convé-
nios e maiores integragdes com as universidades
e instituicdes de ensino e pesquisa.

Referente ao questionamento das formas di-
ferenciadas adotadas junto aos seus colaboradores
para treinamento e desenvolvimento foram regis-
trados os programas de cooperagdo com univer-
sidades, cursos internos e externos, utilizacdo do
e-learning, treinamentos presenciais, ambientes
simulados e treinamentos on the job. Em uma das
empresas pesquisadas ha o mestrado e doutorado
académico industrial (DAI), mediante convénio
estabelecido com universidade e focada em solu-
¢oes cientificas aplicadas no ambiente de manu-
fatura. Em duas empresas estdo implantados os
estagios de férias como forma de captagdo e iden-
tificagdo de novos e jovens talentos nas areas de
engenharia, administracdo e design do produto.

Em rela¢do ao plano de carreira e promogao
todos os entrevistados concordaram na adogao de
um programa de gestdo por competéncias, estru-
turadas em conceituais, organizacionais e huma-
nas (conhecimentos, habilidades e atitudes), po-
rém somente uma empresa apresentou de forma
clara e formal a existéncia desta estrutura. Todas
empresas possuem um Plano de Desenvolvimen-
to Individual (PDI) e demonstraram interesse
em aprimorar sua compatibilizagdo com a ges-
tdo por competéncias. Duas empresas afirmaram
ndo possuir um plano de carreira, prevalecendo
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sempre a avaliacdo de seu desempenho e de sua
chefia para almejar novos cargos e fungoes, além
de programas internos de aproveitamento de co-
laboradores.

Referente a remuneragdo e incentivos o pla-
no de cargos e salarios ¢ definido com base nas
descrigdes das responsabilidades e requisitos
de cada cargo, monitorado pelos fatores de ava-
liagao, conjugados a pontuagdo obtida em cada
fungao, revisada periodicamente. Todas as cinco
empresas adotam o programa de participagao de
resultados formalmente negociado pelo sindicato
dos metalurgicos do ABC, porém duas empresas
complementam com analises de méritos dos co-
laboradores operacionais e gerenciais, oferecendo
beneficios complementares mediante o cumpri-
mento das metas e resultados definidos.

5.4 VARIAVEIS DE ESPACO PARA A CRIA-
TIVIDADE

Efetuou-se uma avaliagdo em relagdo a pos-
tura das cinco empresas referente ao encorajamen-
to dos colaboradores em relagéo a criatividade.
Com base nas variaveis do ambiente de trabalho,
obteve-se a seguinte classificagdo de importancia.

1°) Incentivos dos gestores e dos colegas (40
pontos)

2°) Receptividade pela organizagdo (34 pontos)

3°) Espontaneidade e fluéncia das ideias (32
pontos)

4°) Incentivo a ampla comunicagdo entre as
areas (28 pontos)

5°) Tolerancia em relagdo aos erros e fee-
dbacks construtivos (27 pontos)

Em relagdo ao ambiente de desenvolvimen-
to de tarefas todas as empresas concordaram que
possibilitam autonomia e liberdade, possibilitan-
do o desenvolvimento da criatividade, imagina-
¢do, diretrizes para pensar e decidir, liberdade
para decidir sobre tarefas e incentivos para pen-
sar e decidir. Constatou-se pelos pesquisadores
que trés empresas possuem estruturas muito ri-
gidas e padronizadas, dificultando a efetivagdo
destes aspectos, uma empresa esta em processo
de mudanga e estruturagao de suas regras rigidas
e uma empresa adota plenamente estes quesitos,
com o apoio da matriz e presidéncia local.

Referente a pressdo do trabalho com a so-
brecarga de tarefas, escassez de tempo, pressdo

E. Linzmayer, E. C. Oliva, M. F. Kubo

pela produtividade, objetivos e metas é uma si-
tuacdo existente com maior intensidade em qua-
tro empresas, sendo somente uma empresa onde
estes fatores ndo sdo incidentes de forma constan-
te, proporcionando certa liberdade e atuacdo dos
colaboradores.

Com base na questao referente aos recursos
disponiveis e alocados e disponibilizados pelas
empresas nas atividades de inovagéo e criativida-
de, obteve-se a seguinte classificagdo:

1°) Recursos tecnologicos (44 pontos)
2°) Recursos materiais (33 pontos)
3°) Tempo (31 pontos)

4°) Ambiente fisico (27 pontos)

5°) Recursos financeiros (22 pontos)

Sobre os principais impedimentos organi-
zacionais das cinco empresas pesquisadas, regis-
trou-se a seguinte classificagao de suas influén-
cias e efeitos no ambiente de trabalho:

1°) Influéncias sociais, politicas e adminis-
trativas (tradicoes e regras dificultam as inova-
¢Oes; problemas politicos de comunicagdo; moti-
vos politicos de rejeicao de projetos) (37 pontos)

2°) Inter-relacionamento entre colegas (mui-
ta rivalidade da equipe) (32 pontos)

3°) Mudangas organizacionais (mudangas
encontram resisténcias; receio de perder o em-
prego) (27 pontos)

4°) Criticidade e espontaneidade (pessoas
criativas sdo mais criticas e possuem um alto
grau de espontaneidade) (15 pontos)

5.5 ASPECTOS POSITIVOS E NEGATIVOS

Os executivos descreveram trés aspectos po-
sitivos e trés negativos referentes a empresa em
que atua, visando a gestao estratégica de pessoas
em ambiente de inovac¢do e desenvolvimento tec-
nologico. Apresentam-se a seguir os principais
pontos identificados na pesquisa.

a) Aspectos positivos

+ Motivagdo dos colaboradores e das equipes
de trabalho;

¢ Programa de desenvolvimento pessoal e
profissional da empresa (PDI);

+ Ambiente de constantes desafios da indus-
tria automobilistica;

¢ Processos padronizados, robustos, globais e
bem estruturados;
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Canais abertos para novas ideias;
Apoio das liderangas, autonomia e indepen-
déncia dos grupos de inovagao;

+ Multidisciplinaridade dos grupos e equipes
de trabalho nas montadoras.

b) Aspectos Negativos

+ Frustragdo de ndo viabilidade de implanta-
¢éo de novas ideias;

+ Excesso de regras e regulamentos das em-
presas;

+ Muitos niveis de hierarquia e excesso de bu-
rocracia na circulacio das ideias;

+ Muitas fases e longo tempo para implemen-
tacdo das inovagdes;

+ Niéo acompanhamento das rapidas mudan-
¢as do mercado;

+ Dificuldades para o contato com o ambiente
externo;

+ Excesso de perfeicao e detalhes, prejudican-
do a objetividade das solugdes;
Baixa tolerancia ao erro;
Falta atencdo e apoio da Matriz nas suges-
toes e decisoes locais.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando as respostas, resultados e
discussoes da pesquisa, ficou evidenciado que as
estratégias de gestdo de pessoas podem ser per-
feitamente alinhadas as estratégias de obtencao
de resultados em inovagao e as empresas estao
demonstrando estar neste caminho. Considera-
se de importante reflexdo, pois refere-se a neces-
sidade de superagdo da estratégia com inovagao
restrita somente as geradas pelas atividades ino-
vadoras, que ndo devem ser consideradas como
isoladas nas empresas, e sim dentro de seu con-
texto estratégico. Todas as atividades desenvol-
vidas nas empresas e todos seus colaboradores
internos e externos concorrem para 0 cumpri-
mento das metas e objetivos da estratégia organi-
zacional. Obtendo-se um bom alinhamento entre
elas, ocorrera uma maior probabilidade de obten-
¢do dos melhores resultados com a inovacdo, em
todas as areas e modalidades das empresas.

Em relacgdo a criatividade das pessoas e das
equipes de trabalho, a pesquisa constatou evidén-
cias de politicas de valorizagdo das pessoas nas
cinco organizagoes, associadas as caracteristicas
organizacionais alinhadas a estratégia organiza-

cional, em detrimento a postura de controle de
pessoas, que representam grande alavancagem da
inova¢ao empresarial (Sbragia, 2006).

Outra importante constatacdo, obteve-se
através de resultados da pesquisa convergentes
para as tendéncias de gestao de pessoas incor-
poradas ao objetivo de alcangar as capacidades
integradas para a consecugao da estratégia orga-
nizacional. Os fatores que comprovam estes resul-
tados sdo a participacao intensa dos funcionarios,
intensificagdo do trabalho organizado em grupos,
agregacao de habilidades distintas e multidiscipli-
nares de varios individuos, maior diversidade de
opinides (muito favoraveis ao pensamento con-
vergente) e maior aceitagdo de decisdes tomadas
em equipes de trabalho (Albuquerque, 2009).

O papel e importancia das instituicdes de
ensino e pesquisa na busca e captacdo de novos
talentos e viabilidade de apoiar a criatividade e
inovagdo, foi efetivada nesta pesquisa. O novo
regime automotivo, INOVAR AUTO, implemen-
tado pelo governo na industria automobilistica,
em especial na regido do grande ABC, propiciou
uma maior aproximag¢ao do meio académico e do
profissional, incorporando nas areas de recursos
humanos as agdes integradas entre empresas e es-
colas focadas na inovagéao tecnologica.

Como sugestoes para futuros temas de pes-
quisas, o estudo apontou que o alinhamento es-
tratégico entre a gestdo de pessoas e a inovagao de
produtos e processos envolve competéncias geren-
ciais voltadas para sua sustentacdo. Recomenda-
se avaliar as competéncias gerenciais, para esse
alinhamento, considerando os niveis diferencia-
dos de consciéncias em que os lideres e gestores
implementem o intento estratégico de sua orga-
nizagao. Sugere-se o aprofundamento deste tema,
com abertura do universo pesquisado, incluindo
sua relagdo com os incentivos individuais e cole-
tivos para a inovagao gerada de forma sistémica e
enddgena.
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ABSTRACT

The article presents the actions taken by people managers of car companies in the Greater ABC re-
gion in innovation environments. The goal was to determine how the practices are developed by the
responsible managers, in environments that require greater creativity and freedom for the develop-
ment of products and processes aimed at innovation. The focus of the research was: How automakers
companies in the automotive sector develop their actions applied in the management of people in
innovation environment? National and international literature shows that working with innovative
environments requires some differentiation by managers of people, occurring a focus on human cen-
trality, that is, the most central is the individual, the better positioned it will be in relation to trade
and communications. Regarding the methodological procedures, the study involved an exploratory
qualitative study with field survey conducted by questionnaires and interviews. interviews and ques-
tionnaires were conducted in eleven employees of senior management in the areas of industrial inno-
vation and five people management renowned manufacturers in the Greater ABC region, namely VW,
Scania, Ford, MBBras and GMB. The survey results show that all companies develop actions related
to the new automotive regime, INOVAR AUTO, implemented by the Federal Government. We found
a large differentiation of attitudes of managers of five companies related to their culture and identity,
determined by their corporate headquarters, but all are aligned to achieving results through techno-
logical innovation. The five organizations adopt recovery actions of people regarding your creativity
and motivation of activity in improvement teams and the pursuit of innovation. trends were recorded
for achieving the integrated capabilities of people to achieve the strategic objectives of organizations.
Finally it was shown and proven the important role of education and research institutions seeking to
attract new talent and the feasibility of supporting creativity and innovation in the automotive sector.
Keywords: Strategic management of people, Practices in innovation environment, Automotive tech-
nological innovation
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