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Resumo

O artigo apresenta as ações adotadas pelos gestores de pessoas das indústrias automobilísticas da re-
gião do Grande ABC paulista, em ambientes de inovação. O objetivo foi verificar como são desenvol-
vidas as práticas, pelos gestores responsáveis, em ambientes que exigem maior criatividade e liberdade 
para o desenvolvimento de produtos e processos voltados à inovação. A questão central abordada pela 
pesquisa foi: Como as empresas montadoras do setor automobilístico desenvolvem suas ações apli-
cadas na gestão de pessoas em ambiente de inovação? A literatura nacional e internacional evidencia 
que trabalhar com ambientes inovativos exige certa diferenciação por parte dos gestores de pessoas, 
ocorrendo um foco na centralidade humana, ou seja, quanto mais central é o indivíduo, mais bem 
posicionado ele estará em relação às trocas e comunicações. Em relação aos procedimentos metodo-
lógicos, a pesquisa envolveu um estudo exploratório de natureza qualitativa, com levantamento de 
campo realizado por questionários e entrevistas. Foram realizadas entrevistas e aplicados questioná-
rios em onze colaboradores da alta administração das áreas de inovação industrial e gestão de pessoas 
de cinco renomadas montadoras da região do Grande ABC, a saber, VW, SCANIA, FORD, MBBras 
e GMB. Os resultados da pesquisa demonstram que todas as empresas desenvolvem ações relaciona-
das ao novo regime automotivo, INOVAR AUTO, implementado pelo Governo Federal. Constatou-se 
uma grande diferenciação das posturas dos gestores das cinco empresas, relacionadas à sua cultura e 
identidade, determinadas pelas suas matrizes corporativas, porém todas estão alinhadas à obtenção 
de resultados através da inovação tecnológica. As cinco organizações adotam ações de valorização das 
pessoas referentes à sua criatividade e motivação de atuação em equipes de melhoria e busca da inova-
ção. Registraram-se tendências para alcançar as capacidades integradas das pessoas para alcançar os 
objetivos estratégicos das organizações. Finalmente foi evidenciado e comprovado o importante papel 
das instituições de ensino e pesquisa na busca de captação de novos talentos e a viabilidade de apoiar 
a criatividade e inovação no segmento automobilístico.
Palavras-chave: Gestão estratégica de pessoas, Práticas em ambiente de inovação, Inovação tecnoló-
gica automobilística
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1 Introdução

O início do século 21 caracteriza-se por sen-
síveis mudanças econômicas no mercado, decor-
rentes de complexas causas em âmbito mundial, 
com intenso impacto social e ambiental nas em-
presas e nos governos. A recente crise e reformu-
lação econômica, política e social brasileira, asso-
ciada às mudanças do cenário mundial, promove 
a necessidade de mudanças e aprimoramentos 
dos tradicionais modelos de gestão utilizados na 
gestão estratégica de pessoas (GEP). A inovação 
tecnológica, alinhada às estratégias organizacio-
nais, emergem, como formas diferenciais para 
o desenvolvimento sustentável das empresas e 
como uma das importantes prerrogativas para a 
competitividade global deste novo milênio.

Estes dois temas, gestão estratégica de pes-
soas e inovação, são amplamente apresentados e 
discutidos na literatura técnica e científica, po-
rém, de forma isolada (Bosquetti, Parolin, Al-
buquerque, Santos, 2006). De acordo com San-
tos (2009), diversos estudos sobre inovação que 
abordam os recursos humanos, estão relaciona-
dos à capacitação de profissionais alocados em 
pesquisa e desenvolvimento (P&D), envolvendo 
a quantificação de mestres e doutores realizan-
do pesquisas focadas na inovação tecnológica de 
produtos e processos das empresas. 

De acordo com pesquisa realizada pela Co-
missão Europeia, veiculado pelo site do Conselho 
Regional de Administração de São Paulo (CRA-
-SP, 2013), revela-se a prioridade de cada indús-
tria na aplicação de seus lucros com a finalidade 
de modernizar-se e tornar-se mais competitiva. O 
ranking mundial é liderado pela Volkswagen, que 
destinou 9,5 bilhões de dólares em inovação 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 colocação ocupada pela Companhia 
Vale do Rio Doce, na 98ª posição mundial, que 
destinou 1,1 bilhão de dólares à pesquisa em 2012 
e a Petróleo Brasileira, na 118ª posição mundial, 
como segunda empresa brasileira mais bem posi-
cionada, com 936,4 milhões de dólares em 2012 
e a Empresa Brasileira de Aeronáutica na 391ª 
colocação com 217,2 milhões de dólares. A lista 
de empresas brasileiras apresenta na sequência 
da classificação a Totvs S.A. na área de softwares 
(992ª posição), a Companhia Paulista de Força e 

Luz no segmento de energia, a WEG S.A. fabri-
cante de motores elétricos, a petroquímica Bras-
kem S.A. e a Itautec S.A. na área de computação.

Por outro lado, constata-se que os estudos 
sobre inovação indicam a relevância do estímu-
lo à criatividade dos colaboradores internos e 
intermediários das empresas, com maior ênfase 
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 não ampliam os debates para 
a construção de um modelo de gestão voltado ao 
alcance estratégico da organização, mediante re-
sultados da inovação. Torna-se necessário asso-
ciar ao construto de criatividade das organiza-
ções, um referencial da administração alinhado à 
Gestão Estratégica das Pessoas (GEP).

De acordo com publicação no Portal Exame 
(EXAME, 2013), baseada em estudo divulgado 
nesta data, pela Confederação Nacional da In-
dústria (CNI, 2013), o Brasil ocupa a penúltima 
posição em um ranking de competitividade entre 
15 países com características socioeconômicas 
semelhantes. Além do Brasil, o estudo avaliou 
África do Sul, Argentina, Austrália, Canadá, 
Chile, China, Espanha, Colômbia, Coreia do Sul, 
Índia, México, Polônia, Rússia e Turquia. O país 
que lidera a lista é o Canadá e o Brasil está à 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 logística 
(13° colocado); ambiente microeconômico (13° 
colocado); ambiente macroeconômico (10° colo-
cado); educação (9° colocado); tecnologia e ino-
vação (8° colocado) e disponibilidade e custo de 
mão de obra (7° colocado). Em cinco fatores, o 
Brasil ocupou posições no terço inferior (entre o 
11° e 15° lugar); e nos três restantes, ocupou o ter-
ço intermediário (entre 6° e 10° lugar). A figura 
1 a seguir destaca a posição do Brasil relativa ao 
fator tecnologia e inovações.
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Figura 1 – Posicionamento do Brasil nas ordenações relativas ao fator tecnologia e inovações e aos  
subfatores e variáveis associados

Tecnologia e Inovação
8º em 14

Despesa total 
com P&D
6º em 14

Apoio 
Governamental

9º em 14

Pessoal total 
dedicados a P&D 
no país per capita

8º em 11

Compra 
governamental 
de produtos e 

tecnologia 
avançada

9º

Gasto de 
P&D nas 
empresas
7º em 14

Pessoal total 
dedicados a 
P&D no país 

per capita
10º em 12

Capacidade de 
inovação

6º

P&D e inovação 
nas empresas 

9º em 14

Brasil está no terço de países com 
posição mais favorável
(posições de 1 a 5)

Brasil está no terço intermediário
(posições de 6 a 10)

Brasil está no terço inferior
(posições de 11 a 15)

O número ordinal entre parênteses indica a 
posição do Brasil no conjunto de 15 países
selecionados (quando não indicado em contrário). 

Fonte: Adaptado de Estudo Competitividade Brasil 2013 (CNI, 2013).

Estes estudos e pesquisas evidenciam a re-
levância da inovação tecnológica nas indústrias e 
empresas brasileiras, refletindo diretamente em 
seus resultados e obtenção de diferenciais con-
correnciais.

De acordo com a análise do Estudo Com-
petitividade Brasil (2013), avalia-se que o alinha-
mento estratégico entre políticas e práticas de 
gestão de pessoas e a inovação proporciona maio-
res capacidades internas para a competitividade 
empresarial. A combinação destes dois constru-
tos pode ser amplamente explorado, indicando 
a necessidade de maior integração destas áreas 
alinhadas aos objetivos organizacionais. Visan-
do constatar esta situação, este artigo apresenta 
a pesquisa realizada no segmento automobilís-
tico da região do Grande ABC, identificando as 
relações entre as características organizacionais 
mediante a gestão estratégica de pessoas em am-
biente de inovação tecnológica.

2 Gestão Estratégica de Pes-
soas na Indústria Automobi-
lística

De acordo com Albuquerque (1999, 2009) 
são recomendadas duas estratégias básicas 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 
administração, originando estratégias e estrutu-
ras específicas. O autor em referência propõe que 
o alinhamento estratégico interno seja efetivado 
através de características organizacionais especí-
ficas, que irão propiciar condições para um com-
prometimento de todos os colaboradores. Con-
forme o autor, essas características recomendadas 
são constituídas por três categorias, a saber:
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a) Estrutura organizacional, que envolve a 
redução de níveis hierárquicos e de chefias inter-
mediárias, unindo o fazer e o pensar (empower-
ment); ênfase ao trabalho enriquecido e desafiador 
(inovador e intensivo em tecnologia), desenvolvi-
do e controlado pela equipe de trabalho;

b) Relações de trabalho, com foco em carrei-
ras flexíveis e garantia do emprego a longo prazo; 
alto nível de formação; relações entre emprega-
dor e colaborador baseadas na interdependência e 
confiança mútua; relações com sindicatos basea-
das no diálogo e convergência de interesses; e alta 
participação dos colaboradores nas tomadas de 
decisões, preferencialmente tomadas em grupo;

c) Políticas e sistemas de recursos humanos, 
envolvendo a contratação realizada para uma 
carreira de longo prazo na empresa, permeabi-
lidade entre diferentes carreiras; treinamentos 
voltados à formação de competências futuras; sa-
lários focados na posição da carreira e no desem-
penho, com baixa diferenciação entre níveis; foco 
nos incentivos grupais vinculados aos resultados 
empresariais.

A proposta de integração entre a inovação 
e recursos humanos, proposta por Leed e Looise 
(2005) é baseada em dois modelos, um que trata 
da dinâmica do processo de gestão da inovação 
e outro que demonstra o impacto de recursos 
humanos na performance organizacional. O pri-
meiro modelo que trata da dinâmica da gestão 
da inovação, proposto por Tidd, Bessant e Pavitt 
(1997), identificando quatro etapas do processo 
de inovação: (a) processamento da sinalização 
das oportunidades de inovação; (b) formulação 
de estratégia; (c) provisão de recursos; (d) imple-
mentação da inovação, mediada pela dinâmica 
da aprendizagem. Em relação ao modelo relacio-
nado ao impacto de recursos humanos na per-
formance organizacional, Guest (1997) propõe 
uma sequência de causa e efeito em todas as eta-
pas desde a estratégia organizacional, práticas de 
recursos humanos até os resultados empresariais 
sob o foco financeiro e mercadológico.

Outro importante conceito explorado na 
GEP é o da centralidade. Para Kane e Borgatti 
(2011) a centralidade de um ator na organização 
representa a identificação de sua posição em re-
lação às trocas e a comunicação na empresa. De 
acordo com os autores a centralidade em uma 
rede de comunicação implica na ideia de poder, 
ou seja, quanto mais central é o indivíduo, mais 
bem posicionado ele estará em relação às trocas, 

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

No caso de organizações voltadas à inova-
ção tecnológica, ocorrem pesquisas sobre a cen-
tralidade para identificar quais de seus membros 
que catalisam e disseminam as informações, uma 
vez que estes colaboradores podem ser capazes de 
difundir as informações e influenciar os resulta-
dos (ZHU et al., 2010). Os autores destacam que, 
muitas vezes, não é desejável transferir colabora-
dores com alto grau de centralidade de suas redes 
profissionais, pois pode-se criar perturbações e 
não conformidades no movimento e transmissão 
do conhecimento.

As características destes modelos e os con-
ceitos de centralidade serão utilizados para a 
realização deste estudo junto às montadoras pes-
quisadas da região do Grande ABC, visando veri-
ficar sua atual situação e adesão às características 
estudadas para a definição da gestão estratégica 
das pessoas no ambiente de inovação tecnológica 
e científica.

3 Inovação na Indústria Au-
tomobilística

Segundo Schumpeter (1934), a concepção de 
inovação era definida de forma ampla e sistêmi-
ca, envolvendo a transformação de novas ideias 
em algo que pudesse ser comercializado. As ino-
vações, de forma tradicional, podem ser classifi-
cadas em três modalidades, a saber, inovação de 
produtos e serviços; inovação de processos rela-
cionados às novas tecnologias de produção; ino-
vações organizacionais relacionadas às práticas 
de gestão. De acordo com Boer e During (2001) 
essas três modalidades podem ser agrupadas em 
inovações tecnológicas, englobando produtos, 
serviços e processos produtivos e as inovações 
organizacionais, envolvendo as formas de gestão 
e administração empresarial.

A gestão de recursos humanos tem sido alte-
rada e transformada em gestão estratégica de pes-
soas, assumindo um papel maior de importância 
para as empresas promovendo mudanças orga-
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nizacionais e respostas aos inúmeros 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 à importância da tecnologia, con-
siderando as pessoas e suas ideias fundamentais 
para a geração de inovações geradas pelo conheci-
mento, estímulo à aprendizagem e à criatividade.

As últimas décadas do século XX foram 
marcadas pela reconfiguração geográfica da pro-
dução em escala mundial, reflexo da possibilida-
de de ampliação da estrutura produtiva associada 
ao fenômeno da relocação dos novos investimen-
tos. As novas tecnologias de base da microeletrô-
nica e da automação dos processos produtivos 
cumpriram um duplo papel neste processo. De 
certa forma, permitiram flexibilizar a escolha 
da localização para implantação da unidade de 
produção, favorecendo a redistribuição espacial 
das plataformas produtivas em pontos diversos, 
principalmente no nível internacional e global. 
De outro lado, potencializaram a reestruturação 
interna e externa da produção, a partir da dis-
ponibilidade de um padrão de soluções técnicas 
para problemas de ordem produtiva, utilizando 
como base a automação integrada e flexível das 
atividades de produção e da formação de arran-
jos produtivos interfirmas, exigindo uma maior 
aproximação das plantas industriais entre usuá-
rios e fornecedores (Salerno et al, 2001; Freysse-
net, & Lung, 2000).

Constata-se um atual ambiente de compe-
tição cada vez mais acirrada, com intensas ne-
gociações entre governos e grandes corporações 
visando atrair as fábricas e unidades industriais 
produtivas. A indústria automobilística é um dos 
segmentos da economia mundial de maior trans-
formação quanto às estratégias de localização, 
refletindo as mudanças nos padrões de organi-
zação da produção e de concorrência. Do ponto 
de vista da macrolocalização, há uma tendência 
de distribuição das plataformas produtivas da in-
dústria automobilística em espaços antes pouco 
contemplados para este tipo de investimento. Por 
outro lado, sob o foco de sua organização interna, 
a tendência segue em direção a maior aproxima-
ção das plantas industriais, induzindo a consti-
tuição de arranjos e sistemas de redes integradas 
localmente (Ferreira, Lemos, 2002; Vasconcelos, 
Teixeira, 2000; Salerno et al., 2001; Lung, 2000).

O processo de relocalização da indústria au-
tomobilística brasileira nos últimos vinte anos, 

coincide com a recuperação da sua capacidade de 
crescimento, tendo como pano de fundo a cres-
cente pressão da concorrência em escala mun-
dial, que exigiu das montadoras redução signifi-
cativa dos custos, racionalização das atividades 
e, atualmente, incorporar inovações tecnológicas 
voltadas à economia de consumo energético e de 
segurança dos veículos fabricados. Adicional-
mente, o estabelecimento do regime automotivo 
no país, incentivou a renovação do segmento; de 
um lado as montadoras instaladas ampliaram e 
reestruturaram sua capacidade produtiva, bus-
cando a modernização das plataformas de pro-
dução; de outro, a entrada de novas montadoras 
ingressantes no mercado, participando com bai-
xa produção. O resultado foi o incremento da 
produção de automóveis e a inovação das fábricas 
e unidades produtivas localizadas no Brasil (Sa-
lerno et al., 2001).

As montadoras de veículos veem enfren-
tando desafios empresariais deste novo momen-
to da economia global e brasileira, trabalhado 
continuamente para melhoria do desempenho de 
seus produtos e operações, desenvolvendo formas 
diferenciadas e inovadoras para atendimento do 
mercado. O novo regime que promove incentivos 
ao segmento automotivo, denominado “INOVAR 
AUTO”, instituído pelo governo federal brasilei-
ro, conforme decreto n° 7.819 de 03 de outubro 
de 2012, vem provocando grandes alterações no 
sistema produtivo de veículos no Brasil. Decor-
rente desta decisão política industrial do regime 
automotivo, o Brasil poderá tornar-se um impor-
tante polo produtor e exportador deste segmen-
to, competindo com outros países produtores do 
mundo. Um dos atuais movimentos na região do 
Grande ABC é a criação do Arranjo Produtivo 
Local (APL) de Ferramentaria, envolvendo mon-
tadoras, ferramentarias, universidades e centros 
de pesquisas da região para projetos aplicados de 
inovação tecnológica neste segmento industrial 
(Agência do Desenvolvimento Econômico do 
Grande ABC, 2013).

Para que as montadoras brasileiras possam 
efetivamente tornarem-se organizações inova-
tivas, não bastam os investimentos em pesqui-
sa e desenvolvimento (P&D) e sim conduzir a 
inovação no todo da organização, tanto interna 
(colaboradores internos) como externamente (co-
laboradores externos, fornecedores, parceiros e 
universidades). Será necessário estimular tanto a 
tecnologia como as competências internas e ex-



21Rev. de Empreendedorismo, Inovação e Tecnologia, 3(2): 16-28, 2016 - ISSN 2359-3539

Ações em gestão estratégica de pessoas nos ambientes de inovação na indústria automobilística…

ternas em todas as áreas da organização, para que 
seja possível proporcionar uma inovação susten-
tável com a obtenção de vantagens competitivas. 
Para que estes objetivos sejam alcançados, será 
fundamental um alinhamento estratégico da ges-
tão 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-
ratória e tem a finalidade de identificar as ações 
adotadas na gestão estratégica de pessoas conec-
tadas com os projetos e práticas da inovação tec-
nológica adotadas em empresas automobilísticas 
da região do Grande ABC.

Para a realização da pesquisa recorreu-se ao 
uso de técnicas padronizadas de coleta de dados 
com a elaboração de um roteiro estruturado para 
orientar nas entrevistas, complementadas com 
análises e observações nos ambientes durante as 
visitas técnicas realizadas nas montadoras. Na se-
quência, estes dados foram devidamente proces-
sados e classificados de acordo com os construtos 
influentes na gestão estratégica de pessoas corre-
lacionada à inovação tecnológica corporativa.

Segundo Manzini (2004), existem três ti-
pos de entrevistas: estruturada, semiestruturada 
e não estruturada. Neste caso, optou-se pela se-
miestruturada. A entrevista semiestruturada foi 
aplicada para os gestores dos departamentos de 
gestão de pessoas e das áreas técnicas responsá-
veis pelas inovações da empresa.

Foram efetuados agendamentos prévios 
para esclarecimentos dos objetivos e metodolo-
gia da pesquisa e realização das entrevistas nas 
cinco principais fábricas montadoras da região 
do Grande ABC, a saber, General Motors do Bra-
sil (GMB) em São Caetano do Sul, Ford do Brasil 
(FORD), Mercedes Benz do Brasil (MBBras), Sca-
nia do Brasil (SCANIA) e Volkswagen do Brasil 
(VW), localizadas no município de São Bernardo 
do Campo. Foram realizadas as entrevistas com 
dois executivos em cada empresa, sendo um da 
área de recursos humanos e outro da área de en-
genharia e pesquisa, desenvolvimento e inovação 
tecnológica; totalizando dez entrevistas.

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

duração média de 120 minutos cada uma, rea-
lizadas para a coleta de dados primários, ocor-
reram nos meses de fevereiro e março de 2014, 
dentro dos ambientes dessas empresas, median-
te contatos telefônicos e agendamentos prévios. 
Os dados secundários foram obtidos através do 
preenchimento dos questionários enviados aos 
onze entrevistados, além de pesquisas realizadas 
em acessos eletrônicos disponibilizados na inter-
net e documentos encaminhados pelas empresas.

O instrumento de coleta de dados quali-
tativos (primários e secundários) baseou-se no 
levantamento organizacional das empresas pes-
quisadas e a verificação de como as categorias de 
espaço para a criatividade se manifestam, confor-
me os seguintes construtos do modelo referencial 
da pesquisa, a saber: i) características organiza-
cionais envolvendo a estrutura organizacional, 
filosofia, valores, políticas e sistemas de recursos 
humanos; ii) espaço para a criatividade, encora-
jamento e motivação das equipes para a criativi-
dade, ambiente de tarefa, recursos e impedimen-
tos organizacionais.

Para a análise e apresentação dos resultados 
dessa pesquisa, buscou-se explorar e descrever as 
evidências mais relevantes na relação GEP e ino-
vação, respeitando o contexto das empresas, seu 
histórico e suas especificidades (Yin, 2001). Para 
identificar as características de organizações ino-
vadoras adotou-se como critério as atividades e 
ações desenvolvidas nas empresas pesquisadas 
(Sbragia, 2006); os prêmios conquistados com 
inovações tecnológicas no segmento automotivo 
nacional e internacional e as iniciativas relacio-
nadas ao novo regime automotivo nacional de in-
centivo à inovação tecnológica e o adensamento 
da cadeia produtiva de veículos automotores, o 
INOVAR AUTO.

A coleta de dados primários e secundários 
efetuou-se através do levantamento das caracte-
rísticas organizacionais das montadoras fabri-
cantes de veículos e a verificação da influência 
das variáveis de espaço 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) características organiza-
cionais, estrutura organizacional, filosofia e va-
lores, políticas e sistemas de recursos humanos; 
ii) espaço 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 Apresentação e Análise dos 
Dados

Para a análise e avaliação dos resultados da 
pesquisa, observando-se a tabulação das entre-
vistas e respostas dos questionários, efetuou-se 
a exploração e a descrição das evidências consi-
deradas mais relevantes e de maior importância, 
respeitando o contexto da organização, confiden-
cialidade das informações, seu histórico e suas 
especificidades (Yin, 2001).

Apresentam-se, a seguir, os dados analisa-
dos devidamente classificados pelos construtos 
influentes na relação entre a GEP e a inovação 
tecnológica.

5.1 Estrutura Organizacional

Em todas as montadoras pesquisadas, a 
área de recursos humanos e gestão de pessoas 
está configurada formalmente ocupando uma 
posição estratégica pois respondem diretamente 
à presidência. A organização se configura como 
estrutura funcional e por processos predominan-
temente. Constatou-se em uma empresa pesqui-
sada a organização matricial, com a existência de 
líderes de recursos humanos alocados nas áreas 
de manufatura, engenharia, finanças, marketing, 
vendas e compras, proporcionando uma maior 
agilidade e atendimento de acordo com as neces-
sidades específicas destes setores.

A área de inovação e tecnologia está sendo 
estruturada, em duas das empresas pesquisadas, 
constituindo uma diretoria e uma vice-presidên-
cia focadas exclusivamente no atendimento desta 
nova demanda e do novo regime automotivo, o 
INOVAR AUTO. Nestas duas empresas os ór-
gãos, recentemente criados, atuam de forma ma-
tricial e multifuncional nas fábricas e unidades 
das montadoras de veículos e caminhões.

Nas demais empresas não há uma área for-
mal de inovação e tecnologia, sendo tratado de 
forma global e corporativo pela matriz e através de 
programas específicos desenvolvidos localmente.

Constatou-se em um caso analisado a uti-
lização de grupos de trabalho multidisciplinares 
aplicando a metodologia cross function, que pos-
sibilita uma alta sinergia e desenvolvimento de 
ideias e soluções criativas e inovadoras, aplicadas 
nos produtos fabricados, além da utilização do 
processamento global pela nuvem cloud compu-

ting. Nesta mesma empresa há um foco direcio-
nado à geração de patentes nacionais, juntamente 
com seus colaboradores e instituições de ensino e 
pesquisa, que são disponibilizadas em nível glo-
bal e mundial para a matriz e demais países inte-
grantes da corporação.

Em relação à clareza de comunicação das 
áreas envolvidas, houve unanimidade nas respos-
tas, considerando um fator relevante na dinâmica 
organizacional, tanto para a manutenção do cli-
ma como do compartilhamento das informações 
entre lideres e liderados e vice-versa. Em todas as 
empresas utilizam-se mecanismos formais de co-
municação (jornais e revistas internos, reuniões, 
encontro de lideranças e intranet) e são realiza-
dos encontros e reuniões periódicas com os co-
laboradores, incluindo o contato da presidência e 
da vice-presidência com todos os colaboradores.

Referente à 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 inovação e tecnologia. Em 20% das re-
postas constatou-se aberturas e possibilidades de 
flexibilidade da estrutura, possibilitando maior 
liberdade de ação e proposição de ideias e inova-
ções tecnológicas.

Na definição e decisões referentes aos traba-
lhos e projetos realizados na área de inovação e 
tecnologia, 30% dos respondentes afirmaram que 
os chefes definem e autorizam e 70% responde-
ram que as decisões são tomadas em grupo. Estas 
respostas indicam a necessidade das empresas 
adotarem regras e padrões de trabalho mais flexí-
veis em suas estruturas locais e corporativas, via-
bilizando o resultado dos trabalhos dos grupos.

Em relação ao ciclo e processo de identifica-
ção e implementação 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 soluções técnicas 
(design técnico ou product out). Três montadoras 
utilizam as pesquisas de mercado, porém seus 
processos são focados em canais de comunicação 
interna, programas de sugestões e programas ad-
ministrativos internos, utilizando intensamente 
os grupos de trabalho para desenvolvimento e 
implementação de novas ideias. Uma montadora 
adota a estratégia de fórum de decisões, conec-
tando as pesquisas e ações 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 têm como prin-
cipal missão a constante busca da excelência e 
qualidade de seus produtos e serviços na área au-
tomotiva, através de soluções inovadoras e atin-
gimento de suas metas. Há grande preocupação 
e efetiva atuação em ações de valorização de seus 
colaboradores internos e externos, como forma 
de garantir sua missão. As principais ações con-
sistem em bônus registrados nas avaliações de 
desempenho, participação em eventos e congres-
sos técnicos e científicos e viagens para a matriz 
custeadas pela empresa.

Nas entrevistas com os onze executivos de 
gestão de pessoas e engenharia de desenvolvi-
mento de produtos e inovações tecnológicas iden-
tificaram-se os seguintes valores disseminados 
nas empresas: confiança, responsabilidade, rapi-
dez, inovação, perfeição no trabalho, qualidade 
de vida, trabalho em equipe, busca de objetivos 
e metas. Em uma das empresas há um manual 
específico para registro e disseminação destas 
filosofias e valores, que são discutidos constante-
mente e utilizado em nível local e global da cor-
poração.

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

1°) Grande preocupação com as pessoas (45 
pontos)

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

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

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

Em relação à comunicação interna, obteve-
se o seguinte resultado na tabulação das respostas 
dos entrevistados:

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

2°) Senso de responsabilidade coletiva (55 
pontos)

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

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

5°) Acesso às informações e resultados (41 
pontos)

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

5.3 Políticas e Sistemas de Recursos 
Humanos

Para efetuar a avaliação das políticas e sis-
temas de recursos humanos, como elemento de 
sustentação do ambiente de inovação e desenvol-
vimento tecnológico, foram aplicadas quatro per-
guntas aos executivos das empresas montadoras.

Em relação ao processo de seleção e contra-
tação 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 três montadoras enfatizam muito mais 
a busca e formação de jovens talentos para seus 
quadros profissionais, com menor grau de busca 
interna. As outras duas montadoras demonstra-
ram um equilíbrio entre jovens e profissionais 
mais experientes, com uma tendência clara à re-
novação de seus quadros e utilização dos convê-
nios e maiores integrações com as universidades 
e instituições 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 cooperação com univer-
sidades, cursos internos e externos, utilização do 
e-learning, treinamentos presenciais, ambientes 
simulados e treinamentos on the job. Em uma das 
empresas pesquisadas há o mestrado e doutorado 
acadêmico industrial (DAI), mediante convênio 
estabelecido com universidade e focada em solu-
ções científicas aplicadas no ambiente de manu-
fatura. Em duas empresas estão implantados os 
estágios de férias como forma de captação e iden-
tificação de novos e jovens talentos nas áreas de 
engenharia, administração e design do produto.

Em relação ao plano de carreira e promoção 
todos os entrevistados concordaram na adoção de 
um programa de gestão por competências, estru-
turadas em conceituais, organizacionais e huma-
nas (conhecimentos, habilidades e atitudes), po-
rém somente uma empresa apresentou de forma 
clara e formal a existência desta estrutura. Todas 
empresas possuem um Plano de Desenvolvimen-
to Individual (PDI) e demonstraram interesse 
em aprimorar sua compatibilização com a ges-
tão por competências. Duas empresas afirmaram 
não possuir um plano de carreira, prevalecendo 
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sempre a avaliação de seu desempenho e de sua 
chefia para almejar novos cargos e funções, além 
de programas internos de aproveitamento de co-
laboradores.

Referente à remuneração e incentivos o pla-
no de cargos e salários é definido com base nas 
descrições das responsabilidades e requisitos 
de cada cargo, monitorado pelos fatores de ava-
liação, conjugados à pontuação obtida em cada 
função, revisada periodicamente. Todas as cinco 
empresas adotam o programa de participação de 
resultados formalmente negociado pelo sindicato 
dos metalúrgicos do ABC, porém duas empresas 
complementam com análises de méritos dos co-
laboradores operacionais e gerenciais, oferecendo 
benefícios complementares mediante o cumpri-
mento das metas e resultados definidos.

5.4 Variáveis de Espaço para a Cria-
tividade

Efetuou-se uma avaliação em relação à pos-
tura das cinco empresas referente ao encorajamen-
to dos colaboradores em relação à criatividade. 
Com base nas variáveis do ambiente de trabalho, 
obteve-se a seguinte classificação de importância.

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

2°) Receptividade pela organização (34 pontos)
3°) Espontaneidade e fluência das ideias (32 

pontos)
4°) Incentivo à ampla comunicação entre as 

áreas (28 pontos)
5°) Tolerância em relação aos erros e fee-

dbacks construtivos (27 pontos)

Em relação ao ambiente de desenvolvimen-
to de tarefas todas as empresas concordaram que 
possibilitam autonomia e liberdade, possibilitan-
do o desenvolvimento da criatividade, imagina-
ção, diretrizes para pensar e decidir, liberdade 
para decidir sobre tarefas e incentivos para pen-
sar e decidir. Constatou-se pelos pesquisadores 
que três empresas possuem estruturas muito rí-
gidas e padronizadas, dificultando a efetivação 
destes aspectos, uma empresa está em processo 
de mudança e estruturação de suas regras rígidas 
e uma empresa adota plenamente estes quesitos, 
com o apoio da matriz e presidência local.

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

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

Com base na questão referente aos recursos 
disponíveis e alocados e disponibilizados pelas 
empresas nas atividades de inovação e criativida-
de, obteve-se a seguinte classificação:

1°) Recursos tecnológicos (44 pontos)
2°) Recursos materiais (33 pontos)
3°) Tempo (31 pontos)
4°) Ambiente físico (27 pontos)
5°) Recursos financeiros (22 pontos)

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

1°) Influências sociais, politicas e adminis-
trativas (tradições e regras dificultam as inova-
ções; problemas políticos de comunicação; moti-
vos políticos de rejeição de projetos) (37 pontos)

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

3°) Mudanças organizacionais (mudanças 
encontram resistências; receio de perder o em-
prego) (27 pontos)

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

5.5 Aspectos Positivos e Negativos

Os executivos descreveram três aspectos po-
sitivos e três negativos referentes à empresa em 
que atua, visando a gestão estratégica de pessoas 
em ambiente de inovação e desenvolvimento tec-
nológico. Apresentam-se a seguir os principais 
pontos identificados na pesquisa.

a) Aspectos positivos
 ◆ Motivação dos colaboradores e das equipes 

de trabalho;
 ◆ Programa de desenvolvimento pessoal e 

profissional da empresa (PDI);
 ◆ Ambiente de constantes desafios da indús-

tria automobilística;
 ◆ Processos padronizados, robustos, globais e 

bem estruturados;
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 ◆ Canais abertos para novas ideias;
 ◆ Apoio das lideranças, autonomia e indepen-

dência dos grupos de inovação;
 ◆ Multidisciplinaridade dos grupos e equipes 

de trabalho nas montadoras.

b) Aspectos Negativos
 ◆ Frustração de não viabilidade de implanta-

ção de novas ideias;
 ◆ Excesso de regras e regulamentos das em-

presas;
 ◆ Muitos níveis de hierarquia e excesso de bu-

rocracia na circulação das ideias;
 ◆ Muitas fases e longo tempo para implemen-

tação das inovações;
 ◆ Não acompanhamento das rápidas mudan-

ças do mercado;
 ◆ Dificuldades para o contato com o ambiente 

externo;
 ◆ Excesso de perfeição e detalhes, prejudican-

do a objetividade das soluções;
 ◆ Baixa tolerância ao erro;
 ◆ Falta atenção e apoio da Matriz nas suges-

tões e decisões locais.

6 Considerações Finais

Considerando as respostas, resultados e 
discussões da pesquisa, ficou evidenciado que as 
estratégias de gestão de pessoas podem ser per-
feitamente alinhadas às estratégias de obtenção 
de resultados em inovação e as empresas estão 
demonstrando estar neste caminho. Considera-
se de importante reflexão, pois refere-se à neces-
sidade de superação da estratégia com inovação 
restrita somente às geradas pelas atividades ino-
vadoras, que não 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 o cumpri-
mento das metas e objetivos da estratégia organi-
zacional. Obtendo-se um bom alinhamento entre 
elas, ocorrerá uma maior probabilidade de obten-
ção dos melhores resultados com a inovação, em 
todas as áreas e modalidades das empresas.

Em relação à criatividade das pessoas e das 
equipes de trabalho, a pesquisa constatou evidên-
cias de políticas de valorização das pessoas nas 
cinco organizações, associadas às características 
organizacionais alinhadas à estratégia organiza-

cional, em detrimento à postura de controle de 
pessoas, que representam grande alavancagem da 
inovação empresarial (Sbragia, 2006).

Outra importante constatação, obteve-se 
através de resultados da pesquisa convergentes 
para as tendências de gestão de pessoas incor-
poradas ao objetivo de alcançar as capacidades 
integradas para a consecução da estratégia orga-
nizacional. Os fatores que comprovam estes resul-
tados são a participação intensa dos funcionários, 
intensificação do trabalho organizado em grupos, 
agregação de habilidades distintas e multidiscipli-
nares de vários indivíduos, maior diversidade de 
opiniões (muito favoráveis ao pensamento con-
vergente) e maior aceitação de decisões tomadas 
em equipes de trabalho (Albuquerque, 2009).

O papel e importância das instituições de 
ensino e pesquisa na busca e captação de novos 
talentos e viabilidade de apoiar a criatividade e 
inovação, foi efetivada nesta pesquisa. O novo 
regime automotivo, INOVAR AUTO, implemen-
tado pelo governo na indústria automobilística, 
em especial na região do grande ABC, propiciou 
uma maior aproximação do meio acadêmico e do 
profissional, incorporando nas áreas de recursos 
humanos as ações integradas entre empresas e es-
colas focadas na inovação tecnológica.

Como sugestões para futuros temas de pes-
quisas, o estudo apontou que o alinhamento es-
tratégico entre a gestão de pessoas e a inovação de 
produtos e processos envolve competências geren-
ciais voltadas para sua sustentação. Recomenda-
se avaliar as competências gerenciais, para esse 
alinhamento, considerando os níveis diferencia-
dos de consciências em que os líderes e gestores 
implementem o intento estratégico de sua orga-
nização. Sugere-se o aprofundamento deste tema, 
com abertura do universo pesquisado, incluindo 
sua relação com os incentivos individuais e cole-
tivos para a inovação gerada de forma sistêmica e 
endógena.
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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


