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“A ignorancia nao é apenas a noite da mente, mas uma noite sem lua e sem
estrelas.

A inteligéncia consiste nao apenas no conhecimento, mas também na
capacidade de transformar os conhecimentos em pratica.

A principal esséncia do saber é contemplar o por qué.

Saber é acordar.

Ensinar nao é uma funcao vital, porque nao tem um fim em si mesma; a fun¢ao

vital é aprender.”

Aristoteles (384 AC-322 AC), filésofo grego

“A mente que se abre a uma nova idéia jamais volta ao seu tamanho original.”

Albert Einstein (1879-1955), fisico e criador da Teoria da Relatividade.
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RESUMO

A Aprendizagem Organizacional é um tema que vem ganhando espacgo, tanto
no campo académico quanto organizacional, em todo mundo, desde o final da
década de 80. A capacidade de gerenciar pessoas para geracao de inovacoes
adquire abordagem estratégica e passa a ser diferencial competitivo. Este fato
leva a area de Recursos Humanos a apoiar o negécio empresarial, pelo uso de
metodologia por competéncias. O objetivo deste trabalho é identificar e
descrever, a partir de modelo de referéncia de gestdo de pessoas, as
estratégias que apdiem a aprendizagem organizacional, com foco no setor
petroquimico nacional. Esta centrado em pesquisa qualitativa, adotando como
procedimento o estudo de um caso, dirigido a uma indistria de base
tecnologica, cujos resultados resumem-se na adocdo de filosofia de
planejamento do neg6cio baseada em objetivos, favorecendo o alinhamento
das pessoas as estratégias da empresa. O alinhamento dos processos de
contratacdo e capacitacdo das pessoas as necessidades de inovagao se deve
ao mecanismo integrador de competéncias de inovagao e trabalho em equipe.
O processo de inovagdo enfoca o langamento de mais de um produto ou
servico no mercado e novas formas de organizagdo. A aprendizagem
organizacional ocorre pelo ciclo da gestao da aprendizagem, que se da pela
pratica, pela busca e pelos avancos da ciéncia. O estudo concluiu pela
necessidade das empresas adotarem modelo de gestdo de pessoas por
competéncias, como meio de ligacdo das politicas de gestdo de RH as
estratégias empresariais bem como da conjuncdo das potencialidades

humanas aos objetivos corporativos.

Palavras Chave: Inovagao tecnolégica, Aprendizagem organizacional, Gestao de
pessoas, Organizacoes aprendentes, Gestao de recursos socioprodutivos.
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ABSTRACT

The Organizational Learning is a subject that comes gaining more space, as
much in organizational and academic fields, in the whole world, since the end of
the decade of the 80’s. The capacity of managing people to generate
innovations becomes a strategic issue leading to competitive advantage. This
fact allows the area of Human Resources to support the enterprise business, by
means of a methodology based on competences. The objective of this work is
to identify and to describe, from the analysis of a reference model of people
management, the strategies that support the organizational learning, having as
focus the national petrochemical sector. It is centered in a qualitative research,
adopting as procedure the case study, directed to a technology based industry,
whose results show the evidence of the adoption of the philosophy of business
planning based on objectives, favoring the alignment of the people to the
strategies of the company. The alignment of hiring and development processes
to the innovation needs is linked to an integrator mechanism of abilities of
innovation and work in team. The innovation process emphasizes the launching
of new products and services in the market, and the implementation of new
organizational structures. The organizational learning happens through the
management of the learning cycle, by means of “learning by doing, learning by
searching and learning by exploring”. The study shows the necessity of the
companies to adopt new models of management of people, based on
competences, as way of integration of the policies of management of Human
Resources to the enterprise strategies and of the conjunction of the
potentialities of human beings to the corporative objectives.

Keywords: Technological innovation, Organizational learning, People
management, Learning organizations, Social productive resources.
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1 INTRODUGCAO

Desde o inicio da humanidade estudos comprovam que o tema aprendizagem
tem sido fator decisivo para a ascensao de civilizagdes, organizagcdes e pessoas.
Um exemplo poderia elucidar a sua importancia, analisando-se a historia do
homem inteligente, em que os Cro-Magnons, ao utilizarem o conhecimento do
calendario lunar, associando-o aos habitos migratérios dos bis6es, passaram a
posicionar-se de maneira estratégica e em tempo certo ao caca-los, garantindo a
sobrevivéncia de sua espécie, por longo tempo. Os Neanderthals, apesar de
terem sido contemporaneos dos Cro-Magnons por 30 mil anos, e utilizarem as
mesmas ferramentas, nao conseguiram sobreviver. Os Neanderthals distribuiam
seus homens e recursos de maneira inadequada, uma vez que nao detinham o
mesmo conhecimento dos Cro-Magnons para obtencao de sua caca.

Observa-se que a maneira como as empresas modernas vém conduzindo o
conhecimento, a informacao e a aprendizagem, tem sido alterada drasticamente,
e neste sentido, Sabbag (2000, p.2) explica este movimento em trés eras
distintas: a Era Agraria [paradigma camponés], que estende-se por cerca de
5000 anos, com o homem firmando-se no campo, passando a semear e colher; a
Era Industrial [paradigma metalirgico], a maquina substitui o arado e os
processos passaram a ser intensivos em capital e a Era do Conhecimento, que
remete aos “trabalhadores do conhecimento” [knowledge workers]; quando a
mente humana passa a ser o novo simbolo, enquanto os processos tornam-se
intensivos em conhecimento.

Toffler (2003, p.16), questionando o conceito de produtividade, que mensura
unidades produzidas ou valor agregado, é mais contundente ao abordar a Era do
Conhecimento, observando ser “[...] possivel criar mais valor com uma boa idéia
em dez segundos do que em dez mil horas em uma linha de montagem [...]".

O homem moderno, assim como as organizacdes, vém sendo submetido a um
ritmo intenso de mudanca em seu ambiente, tornando a inovacao e a utilizagcao
do conhecimento uma necessidade para sua sobrevivéncia. Constata-se um
crescente olhar para o tema da aprendizagem, levando diversos pesquisadores a
desenvolverem trabalhos relacionados a “aprendizagem organizacional” e
“organizacoes de aprendizagem” , como propostas de incremento e geracao do
conhecimento nas organizacgdes, justificadas como diferenciais para que elas
enfrentem as tendéncias e desafios da globalizacao.
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A globalizacdo e o aumento da competitividade tém levado as empresas a
recorrer ao capital estrangeiro, utilizar amplamente tecnologias da informacgéo;
incrementar a automacao industrial e a estabelecer intercambios com diversas
culturas, de modo a evitar obsolescéncia do conhecimento aplicado.

Os impactos deste cenario levaram as organizacGes a repensar o gerenciamento
de pessoas, bem como a rever as estruturas e praticas organizacionais. O
modelo de gestdo de pessoas fora construido em sintonia com os paradigmas
mecanicistas, decorrentes do taylorismo e fordismo, estabelecidos no século
passado. A questao que se coloca em relacao a esse modelo diz respeito a sua
efetividade em um ambiente dinamico, em que decisoes rapidas e estruturas
flexiveis podem representar novas conquistas empresariais.

Rocha-Pinto (2003, p.15) identificou cinco tendéncias de mudancgas especificas
no ambiente de trabalho corporativo, que viriam como respostas a uma
adequacao as demandas da competitividade.

A primeira delas diz respeito as novas formas de gerenciamento e estruturacao
organizacional, tendendo a ser mais participativas, integradas, com atuacdo em
grupos de trabalho, descentralizadas, auténomas, envolventes e flexiveis
(MACHADO, 1994), propiciando, além de inovacdes produtivas, o surgimento
dos trabalhadores do conhecimento.

A segunda tendéncia refere-se a necessidade de saber como fazer para o saber
por que fazer, em que a formagao profissional deixa de ser um simples
adestramento - treinamento para operagdo - para o desenvolvimento
sistematico de habilidades, sob o nome genérico de competéncias.

A terceira ocorréncia, diz respeito a configuracao de trabalho em equipes, como
um dos mecanismos de forma¢ao de profissionais polivalentes, com atuacao
multidisciplinar, em contraste com o trabalhador fordista que atuava com altos
niveis de especializacao.

O quarto fator, discutido por Rocha-Pinto (2003), diz respeito a atuacao do lider
como disseminador do conhecimento, induzindo a uma intervencao favoravel
sobre o conhecimento acumulado por determinada equipe que nao é
disseminado para outra, viabilizando a transformacédo do conhecimento tacito
em explicito (NONAKA & TAKEUCHI, 1997).

A ultima tendéncia esta relacionada a um modelo flexibilizado de gestao de
pessoas, em que os funcionarios passam a influenciar decisbes, exercem
controle e compartilham o poder com a administracao, objetivando melhorias do
desempenho organizacional.
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Rocha-Pinto (2003) considera que a adequacao do gerenciamento de pessoas
aos desafios da competitividade, com a instituicao de modelo flexibilizado de
gestao de pessoas, passa por alguns desafios, a saber: a) maior hecessidade de
didlogo: diferente do modelo autocratico, em que basta ordenar, a gestao
participativa leva a uma necessidade de convencer e gerar motivacao, b) vacuo
de autoridade: uma vez que o poder passa a ser redistribuido pela organizacao,
os executivos necessitam exercitar mais a lideranca que o gerenciamento, c)

ruptura das influéncias institucionais: pessoas acostumadas a regimes

autoritarios [familia, escola, religido, etc], tém que assimilar, rapidamente,
postura mais democratica e participativa, d) surgimento de duvidas das reais
intencoes, por parte dos funcionarios, que tendem a agir com desconfianca
quando submetidos a novas formas de gestao, e) necessidade de adaptacao

cultural: nao existe modelo final de gestao de pessoas, que deve ser adequado
as necessidades e peculiaridades culturais.

O desafio que se coloca, entao, na gestao de pessoas, € um alinhamento ao
planejamento estratégico e o sentido de unidade, de integracdao de todas as
dimensdes funcionais. O conceito de RH deve ser expandido além das
atividades tradicionais de avaliacao, recrutamento e selecdo, contratacao,
manutencao e desligamento. Dessa forma, a gestao de pessoas sinaliza para
uma atuacao estratégica e corporativa do profissional de RH, que habilita e da
suporte para a aprendizagem e inovacao nas organizacoes.

Em alguns setores de alta techologia, como o segmento petroquimico, o Brasil
vem conquistando respeito e notoriedade internacional. A analise do modelo de
gestao de pessoas e sua influéncia na competitividade das organizacoes estao
amplamente discutidas, ao longo do trabalho.

1.1. Objetivos do Trabalho

O objetivo principal deste trabalho é identificar e descrever, a partir da analise
de um modelo de referéncia de gestao de pessoas, as estratégias que apdiem a
aprendizagem organizacional em industria de base tecnoldgica, tendo como
foco o setor petroquimico brasileiro.
Outros objetivos, de carater secundario, associados ao processo de pesquisa,
visam:

a) Verificar os processos de RH e competéncias mais fortemente visadas pela

organizacao;
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b) Identificar os fatores criticos de sucesso relacionados aos subprocessos de
Contratacdo e Capacitacdo de pessoas;
c) Coletar a percepgéao dos clientes de RH com relagdo aos subprocessos

acima mencionados.

1.2 Relevancia do Estudo

Em estudo relacionado a competitividade no Brasil, Furtado (2003) aponta a
industria petroquimica como segmento intensivo em capital e tecnologia,
ressaltando tragos de elevado desenvolvimento tecnolégico e inovacao,
sustentado por atividades de pesquisa e desenvolvimento € por uma base
econdmica e financeira muito ampla .

A industria petroquimica nacional tem. como desafio, alcangar indicadores
internacionais em escalas de producdo, e dinamismo tecnolégico e de
participacdo de mercado. Neste contexto, esta dissertacdo abordara uma
industria petroquimica, com fabricas em varios estados brasileiros, como
campo de observacao da pesquisa.

A relevancia da industria petroquimica é decorrente dos elementos
tecnolégicos e do posicionamento competitivo da empresa supracitada, além
do fato dela situar-se entre as maiores empresas petroquimicas da América
Latina. As condigbes de sua criacdo e a reorganizacdo de seu modelo de
gestao tornam a Petroquimica S.A., assim intitulada para preservacao de sua
razao social, uma plataforma de observagdo com alto potencial de contribuir ao
debate da Gestdo de Pessoas e Aprendizagem Organizacional em industrias
de alta complexidade e aporte tecnolégico.

Outra provavel importancia deste trabalho reside no fato que se propde a
apresentar uma atualizacdo a respeito do tema inovagédo, que passa a ser
diferencial para a competitividade no mundo de negécios globalizado.
Ocupantes de posicobes de lideranga, como o0s responsaveis pelo
gerenciamento de recursos humanos, além dos profissionais de RH, poderao
se valer deste estudo, ao examinar um modelo de referéncia de gestdo de

pessoas que apodie a aprendizagem nas organizagoes.

O problema a ser abordado

Pode-se definir o problema como a motivacdo que, somada a experiéncia
profissional e académica na area de Desenvolvimento Organizacional e de
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Recursos Humanos, inspirou a conducao da pesquisa. O Quadro 1 ilustra a
motivacao primaria desta pesquisa, conjugada a outras formulagdes que
auxiliam na delimitacdao do estudo e na orientacao da pesquisa bibliografica. O
produto desta pesquisa se consolida em um modelo teérico em Gestao de
Pessoas, cuja aplicacao, no caso abordado origina resultados, que de certa
forma, podem contribuir para a linha de pesquisa deste estudo.
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Motivacado da Pesquisa

Quais seriam as contribuicdes da gestao de pessoas para a
aprendizagem e inovacao nas organizacées competitivas?

Questao Central

Em que medida o processo inovativo, em uma dada industria de alta
tecnologia, demanda maior efetividade na contratacao e capacitacao

profissional?

Questoes Secundarias

Uma empresa de base tecnoldgica lida necessariamente com
inovacao?
O traco inovativo de uma dada organizacao pode induzir a praticas
relacionadas a aprendizagem?

Proposicao Basica

Determinada organizacao de base tecnoldgica, apoiada hum ritmo
intenso de inovagdes, pode induzir a lacunas na gestao de pessoas,
ocorrendo descompasso entre o desenvolvimento do fator humano e

a velocidade dos avancos da tecnologia.

Quadro 1 — Motivadores do estudo

Modelos e sua importancia

Santos (2004, p.10) define modelo “[...] como abstracao de um tema idealizado,
que tem proposito e objetivo definido e que permite aprofundamento do
conhecimento daquele tema, antes mesmo da implementacao do modelo [...]”.
Para Rossato (2002, apud Santos, 2004, p.10), “[...] modelos devem satisfazer e
representar os requisitos fundamentais da coisa para o proposito considerado,
0s quais serao apenas detalhados nos momentos da implementacao [...]".

A necessidade de implantacio de um modelo ou sistema, na terminologia de
Dutra (2004, p.85), “[...] favorece maior sinergia entre suas partes [...] reforcando-
se mutuamente e garantem ao sistema maior efetividade, coeréncia e
consisténcia [...]".

Em relacdo ao tema Gestao de Pessoas, a légica presente no modelo de
referéncia, associado ao recorte de analise da pesquisa, oferece um senso
comum cuja proposta é orientar o processo de identificagdo das competéncias
relacionadas ao negocio, agindo como um parametro para aprofundamento e
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efetividade das formas de contratacao e capacitacdao das pessoas. O modelo de
referéncia sera discutido ao longo do segundo capitulo.
1.3 Delimitagédo do Estudo

O modelo de referéncia serviu como base da pesquisa de campo, dirigida a uma
empresa nacional reconhecidamente inovadora, da qual foram investigados dois
setores . Em especial, foram abordadas trés areas da empresa consideradas
“usudrias” do modelo de referéncia: Inovacao e Tecnhologia, Marketing e a area
de Recursos Humanos - RH, propriamente dita. Foram objetos de estudo
profissionais de diversos niveis hierarquicos, representantes das areas
mencionadas. Outras areas poderdao ser incorporadas em estudos futuros, da
mesma hatureza.

1.4 Organizagao do Trabalho

O presente trabalho foi desenvolvido e estruturado em sete capitulos, cujos
conteudos encontram-se resumidos a seguir.

O primeiro capitulo — Introducao — apresenta o assunto a ser abordado, define o
tema e a finalidade da pesquisa, ressaltando sua importancia para a linha de
pesquisa, com destaque para as tendéncias e fatos contemporaneos. Em
complemento, os objetivos almejados, sustentados pelas justificativas,
motivacoes, e o problema central da pesquisa. No segundo capitulo apresenta-
se a revisao da literatura, que visa fundamentar teoricamente a coleta e analise
de dados, e a descricao de um modelo para aplicacdao na industria de base
tecnolégica. O terceiro capitulo — Proposicdo — integra o problema central da
pesquisa e o modelo de referéncia, descrito no capitulo anterior, ao setor
tecnolégico em questao. O caso estudado é apresentado de forma a justificar a
aplicacdo da pesquisa. O quarto capitulo — Metodologia — discorre sobre o
método empregado e a forma pela qual os dados foram coletados, e o quinto
capitulo — Resultados — apresenta os dados provenientes da pesquisa de campo,
os quais no sexto capitulo — Discussdao dos Resultados - sao revistos a luz da
bibliografia pesquisada do modelo de referéncia. O ultimo capitulo -
Consideracdoes Finais — encerra o trabalho, comparando os objetivos
inicialmente tracados com os dados coletados, além de indicar algumas
possibilidades de desdobramentos do tema apresentado, visando futuras
pesquisas.



2 REVISAO DE LITERATURA

Com a finalidade de fundamentar teoricamente as discuss6es em torno do tema
central desta dissertacdo, este capitulo apresenta, inicialmente, uma
retrospectiva histérica dos temas Gestao de Pessoas; Aprendizagem
Organizacional e Inovac6es Tecnholégicas, conceituados a luz de perspectivas
diferentes, além de se buscar sua atualizacao e aplicabilidade empresarial nos
dias atuais.

Outros termos empregados ao longo deste texto, considerados como
secundarios para o objeto deste estudo, sao apresentados em forma de
Glossario. As discussoes apresentadas neste capitulo, servem de fundamento
para a construcdo de um modelo de investigacao que apodie o objeto deste
trabalho. O capitulo esta estruturado da seguinte forma: 2.1 As Influéncias
Tayloristas; 2.2 Enfoque Estratégico na Gestao de Pessoas; 2.3 Inovacao e
Inovacoes Tecnoldgicas; 2.4 Processo de Inovacao e Difusao; 2.5 Aprendizagem
Organizacional e Organizacdo de Aprendizagem e 2.6 Mo-delos em Gestao de
Pessoas.

Daft (1999, p.24) afirma que a origem das praticas administrativas e, portanto, de
gestdo de pessoas, remete a 3000 A.C., isto é, a era Agraria, mencionada na
Introducao deste estudo, com as organizagoes desenvolvidas pelos sumérios e
egipcios. A administracao, como é conhecida hoje, é relativamente recente,
possuindo trés principais perspectivas que evoluiram desde o século XIX: a
Classica, a Humanistica e a Ciéncia da Administracao (DAFT,1999, p.25). No
Quadro 1, ao final desta se¢ao, encontra-se uma cronologia destes movimentos,
dos quais julgou-se pertinente relacionar com o objeto deste estudo a
Administracao Cientifica, o Fordismo e a Teoria X e Teoria Y.

2.1 As Influéncias Tayloristas

A Administracao Cientifica tem como principal pilar os pensamentos de Taylor
(1990, p.23), que trouxe diversas contribuicoes ao método de trabalho industrial
a partir do ano de 1920, quando do estabelecimento, no mundo ocidental, do
sistema produtivo industrial em massa. A Administracao Cientifica de Taylor
(1990, p.84) é sintetizada da seguinte forma:

a) Substituicao do critério cientifico individual do operario por
uma ciéncia;b) selecao e aperfeicoamento cientifico do
trabalhador, que é estudado, instruido, treinado e, pode-se dizer,
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experimentado, em vez de escolher ele os processos e
aperfeicoar-se por acaso;c) cooperacao intima da administracao
com os trabalhadores, de modo que fagcam juntos o trabalho, de
acordo com leis cientificas desenvolvidas, em lugar de deixar a
solucao de cada problema, individualmente, a critério do
operario.

Ao apresentar o estudo sobre a Administragcao Cientifica a Sociedade Americana
dos Engenheiros Mecénicos (The American Society of Mechanical Engineers),
Taylor (1990, p.23) tinha conviccdo de ter a resposta para uma série de
problemas de produtividade pelos quais as empresas americanas vinham
passando, ao afirmar que “[...] o remédio para esta ineficiéncia esta antes na
administracao que na procura do homem excepcional ou extraordinario [...]”.
Para Fleury (1995, p.36), outro movimento que surgiu paralelamente a
Administracdo Cientifica de Taylor foi o Fordismo. Trata-se de um conceito
inovador para a época, referente a producao automobilistica, idealizado por
Henry Ford, que, com o lancamento do “Ford T”, implantou um complexo e
integrado conceito de producdo. O Fordismo influenciou a maioria das
industrias ocidentais, além das automobilisticas, com linha de montagem
intercambiavel e pecas padronizadas.

Segundo Rocha-Pinto (2003, p.13), a analise de tempos e movimentos e a
padronizacao de processos e operagoes, de Taylor, aliadas a producao em série
idealizada por Henry Ford, permitiram que grandes empresas, que antes da
guerra produziam vassouras, automoveis e geladeiras, ajustassem suas linhas
de montagem e passassem a fabricar imensas quantidades de rifles, carros de
combate e artefatos bélicos em geral.

O Taylorismo e o Fordismo alinharam-se a organizacao burocratica e, de certa
maneira, forneceram também os preceitos de organizagdes autocraticas, nas
quais o planejamento e a decisdo eram iniciativas exclusivas da alta
administracao. Outro impacto na forma de gerenciamento das pessoas,
decorrente destes movimentos, refere-se ao alto nivel de especializacao
demandado pelas industrias de producdo em massa (ROCHA-PINTO, 2003, p.
14).

Na primeira metade do século XX, McGregor (1992, p.15) concebeu a Teoria X e a
Teoria Y, sugerindo tratamento mais humano nas organizagdes, tecendo, de
alguma forma, certa critica ao excesso de controle exigido pelos movimentos
citados no paragrafo anterior. A Teoria X, em sintese, define uma série de
preceitos que encaram o trabalhador como nao aderente ao trabalho e
dependente de comandos externos. Em oposicdo, a Teoria Y focaliza a
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integracao entre as necessidades das pessoas e os objetivos da organizacao e
propde um enfoque mais humano do trabalho:

a) O dispéndio de esforco fisico e mental no trabalho é tao
natural como o jogo ou o descanso; b) O controle externo e a
ameaca de punicdo ndao sdao os unicos meios de estimular o
trabalho em vista dos objetivos organizacionais; c) O
compromisso com os objetivos é dependente das recompensas
associadas a sua consecugao; d) O ser humano comum aprende,
sob condicoes adequadas, ndo s6 a aceitar responsabilidades
como a procura-las; e) A capacidade de usar um grau
relativamente alto de imaginacao, de engenhosidade e de
criatividade na solucao de problemas organizacionais é mais
amplamente distribuida na populagdo do que geralmente se
pensa; f) Nas condicoes da vida industrial moderna, as
potencialidades intelectuais do ser humano comum estao sendo
parcialmente usadas.

A contribuicao da abordagem de McGregor (1992) para o objeto deste estudo é a
sugestao do aproveitamento das capacidades e interesses das pessoas, com o
estabelecimento de um ambiente mais aberto a contribui¢ées individuais, como
um componente importante para o processo inovativo, demandado por
organizacoes de base tecnoldgica.

Para Rocha-Pinto (2003, p.15), o taylorismo e o fordismo continuam
influenciando praticas de gestao de pessoas, no entanto as intensas mudancas
constatadas no ambiente organizacional, marcado por necessidades crescentes
de competitividade, tém provocado questionamentos quanto ao modelo
autocratico e centralizado de gestao. Este movimento tem feito com que muitas
empresas implementem novas formas de gerenciamento de pessoas, evoluindo
do enfoque operacional para uma dimensao mais estratégica.

Nesta direcao, Fleury (1995, p.131) observa a evolugao da gestao de pessoas nas
empresas hacionais, nas quais a partir da década de 80, a modernizacao do
parque industrial gerou a necessidade do surgimento de um movimento de
melhoria do produto e dos processos de fabricagdo, por meio dos Circulos de
Controle da Qualidade — CCQs, movimento este, que culminou com uma maior
participacao do trabalhador. Estes fatos, segundo Dutra (2002, p.33),
demandaram maiores necessidades de negociacao entre capital-trabalho, e a
partir dai, as empresas americanas trouxeram novas abordagens na gestao de
pessoas, com um olhar mais voltado as demandas do negodcio.

Em sintese, os modelos taylorista-fordista vém influenciando as empresas até
os dias atuais, porém a entrada de novos fatores condicionantes do mercado
externo global tém provocado profundas alteracées nas empresas. A abordagem

estratégica na gestdao de pessoas e o conceito de organizacées que aprendem,
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(DAFT, 1999, p.36), podem se revelar como respostas viaveis as empresas de
base tecnoldgica, cuja tonica seja a geracao de continuas inovacgoes.

Para inserir um debate mais abrangente e contemporaneo a respeito da
remodelagem pela qual a gestdao de pessoas vem passando, a proxima secao
discute a formacao de competéncias estratégicas e os novos papéis a serem
desempenhados pelo RH. Procurou-se estabelecer a ligacao entre estas
abordagens, em busca de uma contribuicdo que pode se revelar mais efetiva da
gestdo de pessoas ao negocio empresarial, e, mais especificamente, a
organizacoes de base tecnoldgica, que desenvolvam projetos voltados a
inovacoes de produtos.

Esta afirmativa torna-se relevante, para o objeto deste estudo, ao se considerar
que o estabelecimento de inovacoes tecnolégicas como estratégia
organizacional pode induzir a adocdao de gestdo de pessoas aliada aos
interesses e necessidades de seus empregados.

No Quadro 2 é apresentada uma cronologia das principais perspectivas
relacionadas a gestao de pessoas, ou conforme intitulado de Retrospectiva da
Administracao.

As subdivisdoes contidas no Quadro 2 representam diversos movimentos ou
perspectivas da Administracdo, que partem das origens dos sistemas
administrativos que emergiram com o inicio da producao industrial em massa,
ocorrida nos primordios do século XX. Os principais campos contidos neste
quadro sao descritos a seguir.

- Perspectiva Classica: representada por trés subcampos: a Administracao
Cientifica, na qual se insere o Taylorismo, relatado nos paragrafos
anteriores,; as Organizacoes Burocraticas e por fim, o subcampo dos
Principios Administrativos.

- Perspectiva Humanistica: em que se inserem o Movimento das Rela¢gées
Humanas; o de Recursos Humanos, marcado dentre outros pela Teoria X
e a Teoria Y, ja citadas, e pelo subcampo das Ciéncias do

Comportamento.

- Perspectiva da Ciéncia da Administracdao: subdivida em Pesquisa de
Operacoes; Administracao de Operacoes e pelo Sistema de Informacao
Gerencial.
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- Fatos Recentes: este periodo, mais evidenciado a partir dos anos 1990,
apresenta a Teoria dos Sistemas, a Teoria da Contingéncia o
Empowerment e a Gestao da Qualidade Total e as Organizacdes que

Aprendem.

Este ultimo, conjugado a gestdo estratégica de pessoas, apresentada na
proxima secao, devera contribuir para o modelo examinado ao final deste

capitulo, como objeto do estudo em questao.

Perspectiva

Subcampos

Precursor(es)

Caracteristicas

CLASSICA
1890-1945

Administracao Cientifica

F. W.Taylor
(1856-1915)

Método padrédo desenvolvido para realizar
cada trabalho.

Trabalhadores selecionados com
habilidades apropriadas. Trabalhadores
treinados em métodos padronizados.
Trabalhadores apoiados para planejar seu
trabalho e eliminar interrupgoes.

Incentivos  salariais  oferecidos  aos
trabalhadores pelo aumento da produgéo.

F. B Gilbreth
(1868-1924)
L. M. Gilbreth
(1878 - 1972)

Estudos dos Tempos e Movimentos e
Psicologia Industrial

Organizagoes
Burocraticas

M.Weber
(1864-1920)

Divisdo do trabalho em definigbes “oficiais”
de autoridade e responsabilidade.

Posigbes organizadas na hierarquia de
autoridade, com submissdo a autoridade
superior.

Promogbdes baseadas nas qualificagbes
técnicas, avaliadas por exame ou baseadas
no treinamento e experiéncia.

Atos administrativos e decisdes registradas
por escrito, representando a manutengao da
memoria e continuidade dos fatos.
Administragdo é separada da propriedade
da organizagéo.

Administradores sujeitos a regras e
procedimentos impessoais, como garantia
de comportamentos esperados

Principios
Administrativos

H.Fayol
(1841-1925)

Unidade de comando:cada subordinado
recebe ordens de apenas um superior.
Divisdo do trabalho: gerenciamento e
técnicas de trabalho sédo passiveis de
especializagédo para produzir mais e melhor
com o mesmo esforgo.

Unidade de diregao:atividades similares em
uma organizagdo devem ser agrupadas em
conjunto sob um mesmo gerente.
Hierarquia: uma cadeia de autoridade deve
se estender do topo a base da organizagao
e deve incluir todos os empregados.

M.P.Follet
(1868-1933)

Lideranga:énfase para as pessoas, as quais
estavam acima das técnicas da engenharia

C. Barnard
(1886-1961)

Organizagdo informal: grupos sociais
informais, que surgem nas organizagdes e
auxiliam no desempenho

Teoria da aceitagdo da autoridade:pessoas
tém liberdade para aceitar ou ndo as ordens
dos gerentes

Quadro 2 — Retrospectiva da Administragcao
Fonte: Adaptado de Daft (1999); Mcgregor (1992)




Perspectiva

Subcampos

Precursor(es)

Caracteristicas

HUMANISTICA
1929-1990

Movimento das
Relacdes Humanas

E. Mayo
(1880-1849)

Aumento da produtividade néo
dependia apenas de estimulos
salariais, sendo conseqliéncia das
relacées humanas.

Recursos Humanos

A.Maslow
(1908-1970)

D.McGregor
(1906-1964)

Hierarquia  das necessidades:
fisiologicas, de seguranga, sociais,
de estima e de auto-realizagao.

Teoria X: paralelo com perspectiva
classica e idéias iniciais de
relagcbes humanas.

Teoria Y: organizagdes podem obter
vantagens da criatividade e da
inteligéncia dos empregados.

Ciéncias do
Comportamento

P.Drucker

Reafirmacéao dos postulados
classicos.

Enfase nos principios gerais da
Administrag&o.

Enfase nos objetivos e resultados.
Ecletismo na busca pela exceléncia.

CIENCIA DA_
ADMINISTRAGAO
1939-1990

Pesquisa de
Operagoes

Administracao de
Operagoes

Sistema de
Informacéao
Gerencial

Diversos
pesquisadores
a
servigo de
estrategistas
militares

Modelo matematico e conjunto de
técnicas quantitativas para solugao
de problemas administrativos.

Estudo da administracéao,
especializado na produgdo fisica
de bens e servigos.

Fornece informagdes necessarias,
para a tomada de decisdes, por
parte dos gerentes. Esta area vem
crescendo, com o advento da
informatica, nos ambientes
empresariais.

FATOS
RECENTES

Teoria dos
Sistemas

Teoria da
Contingéncia

Empowerment

Gestao da
Qualidade Total
TQM (Total Quality
Management)

Organizacoes
que
Aprendem

Estudiosos de
varias areas:
Economia,
Psicologia,
Sociologia,
Fisica, etc.

Sistema: conjunto de partes inter-
relacionadas que atuam em
conjunto para uma finalidade.
Administradores  consideram  as
organizagoes como sistemas
abertos, que devem interagir com o
ambiente externo para sobreviver.

A resposta do administrador
depende da identificagdo das
contingéncias-chave em uma
situagdo organizacional.

Abordagens que visa maior
delegagdo de poderes aos
empregados e maior envolvimento
dos mesmos.

Quatro elementos basicos:
envolvimento do empregado, foco
no cliente, pesquisa das melhores
praticas (benchmarking) e
aperfeicoamento continuo.

Componente-chave: empowerment
equipes enxutas com informagoes
compartilhadas e abertas.

Quadro 2 — Retrospectiva da Administracao (cont.)
Fonte: Adaptado de Daft (1999); Mcgregor (1992)
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2.2 Enfoque Estratégico na Gestao de Pessoas

Para Davenport (2001, p.62), as organizacoes nhecessitam de um continuo
fortalecimento de suas capacidades para executar estratégias competitivas, o
que requer saber lidar com um conjunto de fatores integrados:

a)Capital humano: recursos intangiveis de habilidades, empenho
e tempo que os trabalhadores trazem para investir no oficio; b)
Estrutura organizacional: padrao de relacionamento entre
unidades e individuos da organizacao; c)Processos de trabalho:
série de acoes e operacoes que produzem bens e servicos; d)
Tecnologia: emprego de meios mecanicos, especialmente os
cientificos e computacionais, para executar tarefas e manipular
informagodes.

Davenport (2001, p.62.) afirma que estes fatores intervém nas capacidades da
organizacao e nas estratégias de negodcio, conforme a Figura 1.

ESTRATEGIA DE NEGOCIO

. Aumentar o retorno dos
Iu acionistas criando e
explorando a vantagem

competitiva

CAPACIDADES DA ORGANIZAGAO
C. : h P

para a organizacgéo e para a
implementacéao da estratégia,
instaladas e aperfeicoadas

ALAVANCAS DE

IMPLEMENTAGAO H
Capital Humano IH ="
Estrutura Organizacional

Processos de trabalho
Tecnologia

Figura 1 - Formulacao das Alavancas de Implementacao
Fonte: adaptada de Davenport (2001)

Os fatores apresentados por Davenport (2001), ilustrados na Figura 1, revelam
uma ligacdo com o objeto deste estudo, na medida em que o desdobramento
dos objetivos e metas da empresa, representado pela “[...] estratégia de negocio
[...]”, resultam em necessidades de aprendizagem coletiva, intitulado por
Davenport (2001) de “[...] capacidades da organizacéao [...]”, e estas refletem nas
chamadas “[...] alavancas de implementacao [...], has quais esta contido o fator
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humano ou’[...] capital humano [...]”, relacionando aspectos de gerenciamento
de pessoas. Em sintese, na otica deste estudo, este modelo significa que a
estratégia da organizacao deve demandar necessidade de aquisicao de
conhecimento, suportada pelos processos de gestao de pessoas.

O alinhamento do negocio com os processos de gerenciamento de pessoas é
definido por Fleury e Fleury (2001, p.55) ao apresentarem o conceito de
competéncia como “[...] um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econémico a organizagao e valor social ao individuo [...]”.

Para Santos (2004, p.46), as competéncias correspondem a um conjunto de
conhecimentos que engloba aspectos relacionados ao mercado, tecnologia e
individuos. O desenvolvimento destes conhecimentos, voltados aos desafios
estratégicos, corresponde ao desenvolvimento das competéncias
organizacionais.

Nota-se pontos comuns entre as consideracées de Davenport (2001) e Fleury e
Fleury (2001), para os quais o incremento da competitividade passa, também,
pelo aumento das competéncias organizacionais. Este aumento ocorre por meio
de um encadeamento de acbGes entre as prerrogativas do negodcio e o
fortalecimento de suas capacidades, que se traduzem ao nivel da gestao de
pessoas chegando até o individuo.

A gestao de pessoas necessita assumir novas formas e praticas diferentes do
modelo classico taylorista-fordista, o que significa incorporar o conceito de
desenvolvimento das competéncias organizacionais. A Figura 2 representa a
inter-relacao entre a gestao de pessoas, o fortalecimento de competéncias
individuais e organizacionais e a geracao de aprendizagem para atendimento da
estratégia empresarial.

Baseado na configuracao delineada na Figura 2, em que em sua base encontra-
se a gestao de pessoas e no topo, a estratégia organizacional, este estudo
percorrera a mesma légica. Os paragrafos que seguem partirao de um recorte
mais detalhado da gestao de pessoas e seus processos, evoluindo para um
enfoque por competéncias, para, ao final, discutir posturas ou papéis da area de
recursos humanos que possibilitem uma atuacdao mais efetiva para a
aprendizagem organizacional, e, conseqiilentemente, para a estratégia do
negocio.

Uma discussdao a respeito do modelo de gestdo de pessoas, segundo uma
proposta de integracao entre os processos que o compdem, sera apresentada
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na sequéncia. Esta atuacao é apresentada como interveniente nas necessidades
da empresa, ao abandonar o enfoque exclusivo as rotinas operacionais e evoluir

para uma atuacdo com foco no negécio, ou, como ja conceituado, nas

ESTRATEGIA
COMPETENCIA
d‘ ; Ny ) )
) GESTAO DE
) { PESSOAS

Figura 2 — Alinhamento das Politicas de Gestao de Pessoas

competéncias que melhor o sustentem.

SEMO>PN—-—OUOZmMIT>

Fonte: adaptada de Fleury e Fleury (2001)

Dutra (2002, p.49) introduz um Modelo de Gestao de Pessoas composto por
processos integrados, cada um com propositos especificos, porém com atuacao
sinérgica e integrada, na direcdo do atendimento dos propodsitos organizacionais
em conjunc¢ao aos interesses e necessidades de seus individuos.

A proposta de remodelagem do papel de gestao de pessoas nas organizacoes,
como exposto anteriormente, passa por uma revisdao dos principios que lhe
déem substancia, ou seja, valores e principios da area de pessoas que facilitem
seu alinhamento com as novas prerrogativas do negécio em busca de maior
competitividade, a saber: agilidade, flexibilidade e integracdo. Neste sentido,
Dutra (2002, p.42) propoe determinadas premissas que visam atender a estas
prerrogativas:

Enfase no desenvolvimento: propde ruptura dos mecanismos tayloristas
baseados no controle e adocdo de um modelo de desenvolvimento; ocorrendo

uma parceria entre as pessoas e a organizagio.
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Enfase no processo: estabelece uma abordagem de gestdo transparente das
pessoas, propondo uma subordinagao dos instrumentos aos processos, em vez
de foco nos instrumentos.

Enfase no interesse conciliado: defende relagdo dindmica entre os desejos
organizacionais € os individuais, havendo respeito pelas diferencas de ambas e

quebra de proposigdes rigidas e burocraticas.

Enfase no modelo integrado: gestdo articulada de pessoas, por meio de uma
visdo integrada dos processos, no lugar de modelos que institucionalizem

partes desarticuladas entre si.

Uma comparacao entre a proposta de Dutra (2002) e a de Fleury e Fleury (2001),
ja discutidas, revela alguns pontos de convergéncia, principalmente no que se
refere a ruptura dos preceitos tayloristas e maior énfase no desenvolvimento.
Estes aspectos sugerem, de algum modo, a ampliacdo das capacidades
individuais e organizacionais, ao promoverem uma unificacdo de seus
interesses.

A Figura 3 ilustra o modelo de Gestao de Pessoas de Dutra (2002, p.49),
anteriormente mencionado, em que estio contidos os processos de
Movimentacgao, Desenvolvimento e Valorizacao, além das praticas relacionadas a
cada um deles. Os propositos fundamentais destes processos sao apresentados
em seguida.

Movimentacéao: oferecer suporte a toda agcao de movimento fisico de pessoas na
empresa.

Desenvolvimento: promover condicées para o desenvolvimento empresarial e

individual.
Valorizacao: criar parametros e procedimentos para distincao e valorizacao das
pessoas.

Capacitacao
Carreira

Avaliacao de

Desempenho
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Figura 3 — Processos de Gestao de Pessoas (adaptado de DUTRA, 2002)

Nota-se na proposta de Dutra (2002), ao apresentar um modelo de configuracao
orgéanica com partes que interagem entre si em prol de um todo maior, ou seja, o
conteudo de cada um dos processos, ao mesmo tempo em que retine atividades
fins complementares entre si, se sobrepde a outro processo complementar.

Um exemplo desse comentario anterior envolve o processo de Movimentacgao
que, conforme a Figura 3, engloba as contratacGes interna e externa, intituladas
de captacdo e promocao. Nos modelos tradicionais de gestdao de pessoas,
moldados por premissas tayloristas-fordistas, uma promocao ou contratacao
interna poderia ser considerada como parte do processo de remuneracao ou
desenvolvimento, ao passo que as contratacoes externas, ou captacoes,
poderiam fazer parte do recrutamento e selegao.

Essa dicotomia muitas vezes resulta em excesso de procedimentos e normas
desnecessarios, provoca uma rotinizacao do trabalho, em conformidade aos
padroes fordistas, acarretando falta de agilidade e flexibilidade.

Prosseguindo com a proposicao de abordagem na gestao de pessoas, seguindo
a mesma légica estabelecida pela Figura 1, a partir de uma reconfiguracao mais
articulada dos processos de RH e conforme pressupostos desenvolvimentistas,
considerados por Dutra (2004), debatidos nos paragrafos anteriores, o debate do
papel da gestao de pessoas por competéncias é ampliado e apropriado para o
objeto deste estudo.

Para apresentar o modelo de Gestao de Pessoas articulado por competéncias,
Dutra (2004, p.61) recorre aos trés processos anteriormente descritos, o de
Movimentacao, Desenvolvimento e Valorizacao de pessoas, colocando-os a
servico das necessidades da organizacao.

Para Dutra (2004), o processo de Movimentacdo necessita levar em conta um
primeiro aspecto para atendimento das necessidades da empresa. Refere-se ao
conjunto de entregas esperado da pessoa a ser captada, caracterizadas pelas
“[...] competéncias a serem entregues, pela definicao do nivel de complexidade
dessas entregas e pelo delineamento do espaco ocupacional [...]”. O autor
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compara a abordagem tradicional com a abordagem por competéncia,
mostradas mais em detalhe no Quadro 1, em que a transicao do modelo
tradicional de Captacdao de pessoas para a abordagem por competéncias é
marcada por clara orientacdo para o futuro profissional, conjugada as
necessidades do negdcio.

O fato anterior reforca a afirmativa de atendimento aos interesses mutuos, seja

dos individuos, seja da organizacao, como proposta de remodelagem da gestao

de pessoas.
ASPECTOS ABORDAGEM ABORDAGEM
ANALISADOS TRADICIONAL POR COMPETENCIA
Horizonte Carreira da pessoa na
Profissional Cargo a ser ocupado empresa
Perfil Para um cargo especifico Para atender a demandas
presentes e futuras
Processo de Observa a adequacao Observa a adequagao para
Escolha para o cargo uma trajetoria especifica
Ferramentas de Testes de c_o_nhecumen- Apal_lse da traJetorl_a
escolha t_os, habllldade§ e profls_swnal para a_vallar a
atitudes necessarias maturidade profissional e o
para o cargo ritmo de desenvolvimento
Contrato Contrato construido Contrato construido visando
. visando a determinada a uma carreira ou trajetoria
Psicolagico .~ L
posicao na empresa profissional na empresa
Compromisso da Manter o cargo para Desenvol\_ler a pessoa para
Organizacio o,qual a pessoa determinada trajetoria
esta sendo captada dentro da empresa
Internalizacao Adequacao ao cargo Adequacdo a uma trajetoria

Quadro 3 — Diferentes abordagens para a Captacao de pessoas
Fonte: Dutra (2004)

Em referéncia ao processo de Desenvolvimento de pessoas ajustado a uma
dimensao por competéncias, Dutra (2004, p.64 a 69) apresenta os aspectos a
seguir, como justificativas para utilizacao desta abordagem: a) permite assumir
atribuicées e responsabilidades em niveis crescentes de complexidade; b)
possibilita acoplar os conceitos de competéncia, complexidade e espaco
ocupacional a trajetéria profissional; c¢) cria bases para adequacido das
expectativas da pessoa as da organizacido, pois observa a trajetéria a ser
ocupada e nao o cargo ocupado; d) permite construir um sistema de gestao do
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desenvolvimento baseado numa analise da individualidade; das deficiéncias; da
efetividade das acoes de capacitacao e da énfase nos pontos fortes de cada um;
e) possibilita preparar as pessoas para o processo sucessorio conforme os
niveis de complexidade crescentes; f) favorece o aprimoramento das entregas
individuais ou a ampliacao da complexidade das atribuicées; g) aprimora a
forma de avaliacdo das pessoas na organizagcdo, uma vez que distingue
aspectos como desenvolvimento, esforco e comportamento.

O processo de Valorizacdo das pessoas é visto por Dutra (2004, p.71) talvez
como o mais sensivel, pois envolve questoes relacionadas a justica e igualdade.
O autor advoga, como questao central para a valorizacao, o estabelecimento de
“[...] critérios de diferenciacdao que apontem o nivel de agregacao de valor da
pessoa para a empresa [...]”. Dutra (2004, p.81), ao apresentar as praticas de
carreira e remuneragdo, aborda o aspecto da trajetéria do individuo na
organizacao, em que os critérios de mensuracéao do nivel de agregacao de valor
das pessoas sao definidos com base na complexidade de suas atribuicoes e
responsabilidades. Dessa forma, Dutra (2004) conceitua os processos de gestao
de pessoas segundo uma dimensao por competéncias.

Para aproximar esta discussao ao tema deste trabalho, que passa pelo exame da
gestao de pessoas em uma industria de base tecnoldgica e que seja geradora de
inovacoes, Fleury & Fleury (2001, p.54) observam que nhas organizacdes com
opcao estratégica que focaliza a inovacao em produtos, a competéncia central é
a de Pesquisa e Desenvolvimento, visto que a organizacao se dispde a criar
rupturas bruscas com os padrées existentes, estabelecendo inovacoes radicais
que criam os efeitos de obsolescéncia.

Dutra (2004, p.55) apresenta um desdobramento da competéncia de Pesquisa e
Desenvolvimento para o nivel do individuo, de forma que as acdes dos
processos de gestao de pessoas, anteriormente estudados, sejam mais
especificas e dirigidas aos interesses dos individuos. O Quadro 4 apresenta
este desdobramento, relacionando as competéncias individuais as

organizacionais.

- COMPETENCIAS COMPETENCIAS
ESIHAIEE A ORGANIZACIONAIS INDIVIDUAIS
«Capacidade de inovacao
*Comunicacao eficaz
*Inovagéao de pro- Articulacao interna e externa
dutos e processos *Absorc¢ao e transferéncia de
*Qualidade conhecimentos
Inovacao em *Monitoramento Lideranca e trabalho em equipe
Produtos tecnoldégico *Resolucao de problemas
-Imagem -Utilizacao de dados e informa-
*Parcerias tecnolo- coes técnicas
gicas estratégicas | <Aprimoramento de processos
a nrodiitoe e narticinacan eam
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Quadro 4 — Competéncias Organizacionais e Individuais
Fonte: Dutra (2004)

Fleury & Fleury (2001, p.65) revela algumas tendéncias, consideradas mais
avancadas na gestao de empresas, das quais destacam-se:
a) papel estratégico da area de Gestdao de Pessoas, implantando
politicas para “atrair, reter e desenvolver talentos”; b) funcao
Pesquisa e Desenvolvimento com papel chave para a inovagao
de produtos e processos; c) elevagdo do nivel educacional e
foco nos profissionais comprometidos, com competéncias que
agreguem valor ao negocio.
Com relagdao a uma atuacdo de maior impacto da Gestdo de Pessoas sobre a
estratégia das empresas, Ulrich (1997, p.24), defende uma atuacdo voltada a
apoiar a organizacao para alcancar o futuro desejado, promovendo mudancas e
o desenvolvimento de capacidades, ou, na terminologia deste estudo,
“competéncias” requeridas. Dentre os quatro papéis delineados por este autor
para a area de RH, destacam-se os de: a) parceiro do negocio, que corresponde
ao alinhamento da estratégia da empresa as estratégias do RH, apoiando a
aquisicao, manutencao e desenvolvimento das capacitacoes das demais areas;
b) agente de mudancas, que significa o apoio a empresa na dire¢ao da cultura
desejada, por meio de treinamento e educacao.
A proposta de Ulrich (1997) enfatiza uma atuacao do gerenciamento de pessoas
alinhado ao negécio, como defendido por Fleury e Fleury (2001), com acées
direcionadas ao processo Desenvolvimento, apresentada por Dutra (2002).
Nesta secao foram apresentadas as abordagens que vém sendo discutidas com
relacdo a gestao de pessoas, huma tentativa de remodelagem para uma atuacao
mais contributiva nas organizacdes. Esta transicao parte de uma ruptura de
modelos classicos de gestdo, mais centralizados e autocraticos, para uma
proposta de permeabilidade entre os interesses da organizacdo e de seus
componentes. O enfoque por competéncias, que possibilita o fortalecimento das
capacidades individuais e organizacionais parece ser uma resposta para a

conciliagao destes interesses.
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A proxima secao busca aliar a gestao de pessoas por competéncias e as
provaveis contribuicoes para as empresas que pretendam se notabilizar em

inovacoes, conceituando inovagoes techoldgicas e os processos envolvidos.

2.3 Inovacao e Inovagdes Tecnoldgicas

A terminologia relacionada a inovacao mostra ser vasta e diversificada, uma vez
que depende da abordagem e enfoque que se pretende. A abordagem cientifica
revela algumas distincbes com relagdao a empresarial. As definicdes seguintes
estao relacionadas ao universo das organizacoes, por estarem mais diretamente
relacionadas ao tema central deste estudo.

O conceito de inovacéao é apresentado no Manual Frascatti (1993 apud Saenz e
Capote, 2002, p.69) como:

a transformagdo de uma idéia em um produto novo ou
melhorado que se introduz no mercado, ou em novos sistemas
de producdo, e em sua difusdo, comercializacdo e utilizacéo.
Entende-se também por inovacdo tecnoldgica, a melhoria
substancial de produtos ou processos ja existentes.

Schumpeter (1982, p.11) define inovacgao tecnolégica com o lancamento de sua
obra Teoria do Desenvolvimento Econdmico, em 1926, na qual o termo aparece
relacionado com a satisfacdo das necessidades dos consumidores, como
decorrente de todo processo produtivo, apresentando varias definicoes:

a) Introducao de um novo produto ou bem, com que os
consumidores ainda nao estiverem familiarizados - ou uma nova
qualidade de um bem; b) introducdo de um novo método de
producéo, ou seja, um método que nao tenha sido testado pela
experiéncia no ramo proprio da industria de transformacéo, que
de modo algum precisa ser baseada numa descoberta
cientificamente nova, e pode consistir também em uma nova
maneira de manejar comercialmente uma mercadoria; c)
abertura de um novo mercado, ou seja, de um mercado em que o
ramo particular da industria de transformacdo do pais em
questdo nao tenha ainda entrado; d) conquista de uma nova
fonte de oferta de matérias-primas ou de bens
semimanufaturados; e)

estabelecimento de uma nova organizacao de qualquer industria,
como a criacdo de uma posicao de monopolio ou a fragmentacgao
de uma posicao de monopolio.

Saenz e Garcia (2002, p.69) definem inovacéao tecnolégica “[...] como a primeira
utilizacao de produtos, processos, sistemas ou servicos, nhovos ou melhorados
[...]”. Para os autores a inovacao é um processo dindmico, e os envolvidos em
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seu desenvolvimento estdao aprendendo continuamente com as experiéncias
cotidianas e introduzindo modificac6es em produtos e processos.

As maneiras como as inovacdes vém ocorrendo no pais sao citadas por Furtado
et al (2003, p.2) ao analisarem o padrao de intensidade tecnoldgica da industria
brasileira. Os autores apontam como uma das causas para o fato de os padroes
tecnoldgicos nacionais se encontrarem muito aquém dos paises desenvolvidos
a tardia adesao ao processo de industrializacao, ocorrida somente em 1930. Por
outro lado, segundo os autores, este atraso se deve, nesta época, a auséncia de
especializacao tecnoldgica nos setores de média e alta tecnologia, pelo fato de a
economia ser fechada.

Longo (2003, p.42) registra a consolidacao do desenvolvimento da tecnologia no
Brasil a partir de 1945, com o surgimento de um sistema nacional de
desenvolvimento cientifico e tecnolégico, que trouxe maior aparelhamento e
recursos aos setores governamentais, educacionais e empresariais, por
intermédio de o6rgaos representativos. Outro periodo expressivo, para as
inovacGes no pais, segundo o mesmo autor, ocorre apds 1964, quando novos
incentivos destinados ao fortalecimento do sistema nacional de ciéncia e
tecnologia permitiram a geracao, absorcgao e transferéncia de tecnologia.

A década de 90, apesar da turbuléncia no poder executivo com a deposicao de
um presidente, € marcada pela insercao do pais no mercado mundial, por meio
da abertura de mercados antes fechados, como o da informatica e
automobilistico. Este movimento resultou em melhorias da qualidade dos
produtos, porém a aprendizagem ocorrida nas industrias nao levou,
necessariamente, a formacao da capacitacdao organizacional para a inovacao
(FLEURY, 1995, p.133).

A capacidade de um pais ou empresa em produzir conhecimento ou inova¢oes
pode ser mensurada pela quantidade de patentes produzidas. Nesta direcao,
Cruz (1999, p. 3 a 11) analisa a capacidade atual do Brasil para fazer ciéncia, e
portanto de gerar inovacoes, por intermédio de estudo comparativo com
padroes internacionais a respeito da producao de artigos cientificos e o
estabelecimento de patentes. A Figura 4 ilustra a perspectiva apontada por Cruz
(1999), na qual o percentual de artigos publicados é comparado ao percentual de
patentes registradas nos Estados Unidos.

H % dos artigos
74 publicados M

B % patentes reg. - |
EUA
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Figura 4 - Artigos Publicados e Patentes Registradas
nos Estados Unidos
Fonte: Cruz, 1999

Conforme ilustrado na Figura 4, a posicao do Brasil no mapa da ciéncia mundial,
revela que apesar de o pais se fazer presente no mapa da tecnologia, sua
participacao é quase inexistente.

Cruz (1999, p.11) ressalta a necessidade de um incremento da pesquisa e
desenvolvimento nas empresas, sem o que a competitividade tecnoldgica no
Brasil tende a continuar sendo insuficiente. Este aumento da pesquisa no
ambiente empresarial, conforme o mesmo autor, deve ser sustentado pela
criacdo de um ambiente que estimule a empresa a investir no conhecimento para
aumentar a competitividade.

2.4 Processo de Inovacgao e Difuséo
Para uma compreensao mais abrangente da inovacao e seus impactos, recorre-

se a Saenz e Garcia (2002, p.74) que apresentam a inovacao como um processo
envolvendo quatro etapas, conforme mostra a Figura 5.
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Figura 5 - Processo de Inovacgao e Difusao
Fonte: adaptada de Saenz e Garcia (2002)

A Figura 5 apresenta as etapas que compoem o processo de inovacao: a)
reconhecimento, em que ocorre uma comparacao da demanda com as

possibilidades técnicas para satisfazé-las; b) integracao, na qual os elementos
anteriores sao conjugados, sob forma de um novo conceito; c) busca, fase em
que as informacdes requeridas sdo procuradas, por meio de pesquisa e
engenharia; d) solucdo, com a viabilizacao do uso econémico e técnico ocorre,
finalmente, a inovacao e posterior difusdao da tecnologia.

Bernardes (1998, p.64) oferece contribuicbes para a discussdao em torno do
processo de inovacao nas empresas e a hecessidade de gestio da
aprendizagem para sustentacado desta aprendizagem. Neste sentido, este autor
observa diferentes modalidades nos processos de aprendizagem, cujos
entrelacamentos com a gestdao de pessoas sao apresentados nas partes finais
desta secdo. As modalidades de aprendizagem pesquisadas por Bernardes
(1998) sao as seguintes:

a) aprendizado pela pratica [learning by doing], relacionada com
as atividades de produgéao; b)aprendizado pelo uso [learning by
using] de Rosenberg (1976 apud Bernardes 1998, p.64), que
parte da idéia de que uma empresa pode aprender a melhorar
seus processos e produtos, se consegue identificar os
problemas que sao gerados na utilizacdo dos bens que
produz;c) aprendizado pela busca [learning by searching] de
Dosi, Winter e Nelson (1992, 1992, 1994 apud Bernardes 1998,
p.64), em que a pesquisa e o desenvolvimento internos sao
considerados como um esforco pelo qual as firmas geram os
avancos técnicos cumulativos em direcoes e trajetorias
especificas;d) aprendizado pela interacdo [learning by
interaction] de Lundvall (1992 apud, Bernardes 1998, p.65)
segundo o qual os intercambios entre os fornecedores e
usuarios produzem novos conhecimentos tecnolégicos;e)
aprendizado pelos avancos da ciéncia e tecnologia [learning by
exploring]: relacionado com a absorcao dos avancos
tecnologicos na empresa;f) aprendizado pelas transferéncias
interindustriais [learning from inter-industry spillovers] , ligado a
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absorcao dos conhecimentos gerados pelos competidores, seus
fornecedores e outras industrias.

Starley (1997, p.170) observa a ocorréncia de padroes previsiveis de inovacao ao
longo do ciclo de vida do produto, em que cada fase pode representar uma
énfase especifica de aprendizagem ou inovacdao. As fases sao: a) fase
introdutdria, devido ao enfrentamento da concorréncia inerente a esta fase

ocorre significativa necessidade de aprendizagem; b) fase de crescimento, em

que normalmente ocorre uma disputa com relagdo a preco, qualidade e
segmentacao, demandando inovacdes de processo; c) fase de maturidade:

produtos e processos de producao tornam-se interligados, ocasionando a
necessidade de inovagdes incrementais.

Os autores discutidos nos paragrafos anteriores contribuem para a construcao
do arcabougo teérico deste estudo, na medida em que permitem o
estabelecimento de algumas relacoes entre o processo inovativo de Saenz e
Garcia (2002) e os padroes de inovacao de Starley (1997). Nesta direcao, este
estudo identificou algumas aproximacgoes descritas nos proximos paragrafos.

A Figura 6, que mostra os tipos de inovacao que ocorrem ao longo do ciclo de
vida do produto - apresentados por por Starley (1997) — ilustra estas

aproximacoées, procurando facilitar as consideracées a seguir.
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Figura 6 — Tipos de Inovacgao ao longo do ciclo de vida do produto
Fonte: adaptada de Starley (1977)

As fases que sugerem demandar maior necessidade de aprendizagem, na
interpretacao deste estudo, sao a introdutdria, a de crescimento e de maturidade
do produto. Nestas fases, ocorrem inovacées substanciais, ora de processo, ora
de produto, estas ocorréncias podem resultar na aquisicao de tecnologia e
conhecimentos, bem como a sua transformacao em meios adequados para
viabiliza¢ao do produto.

As discussoes em torno da necessidade de aprendizagem versus o ciclo de vida
do produto mostram contribuir ao objeto deste estudo, na medida em que
permitem uma adequacao dos processos de gestdao de pessoas, principalmente
o de Desenvolvimento, ao identificar em que fase determinados produtos vitais
ao negocio se encontrem e intensificar os programas de capacitacao para as
necessidades relacionadas, seja de inovagao de processo, seja de produto.
Além da contribuicao mencionada, outro ponto importante esta relacionado a
uma adequacao do tipo ou modalidade de aprendizagem ao ciclo de vida do
produto. Como exemplo, durante a fase de surgimento do produto, é provavel
que o tipo de aprendizagem necessario pode ser pela pratica e pelas
transferéncias _interindustriais, _pois durante o surgimento do produto a

ocorréncia de inovagcoes substanciais pode acarretar necessidades de
aprendizagem no processo produtivo [“pela pratica”], além de intercambios
entre os fornecedores e usuarios, produzindo novos conhecimentos
tecnolodgicos.

Procurou-se, com estas considerac6es, consubstanciar a afirmativa contida no
objeto desta dissertacao, na qual os processos de aprendizagem e de inovagao
sao interdependentes, além de procurar elucidar provaveis acoes de gestao de
pessoas, que déem suporte ao tipo de aprendizagem requerido [Ex.: se pela
pratica ou pela interacao] possibilitando, mais uma vez, melhor adequacao de
suas acodes aos profissionais da empresa. A Figura 6 ilustra as relacdes entre os
tipos de inovacéo, as necessidades e modalidades de aprendizagem.

Esta discussao mostra estar alinhada a proposta deste estudo, que é o de
compreender a contribuicao da gestao das pessoas para o processo inovativo,
numa empresa de base techolégica. Como um dos pilares de sustentacao para

organizacoes, cuja matéria prima seja o conhecimento a ser transformado em



39

inovacoes tecnoldgicas, o RH, na sua area de atuacao, pode se mostrar vital
para a sobrevivéncia do negocio.

Em suma, esta secdo procurou oferecer uma atualizacdo a respeito do cenario
das inovac6es has empresas de base tecnoldgica, que revela certas ameacas de
estaghacao, caso o conhecimento e a inovacao sejam relegados a segundo
plano. Para inserir o debate relacionado a promocao do conhecimento e da
aprendizagem nas organizacoes, a proxima secao estabelece a ligacao apontada
por diversos pesquisadores entre as inovagoes tecnologicas e a aprendizagem

organizacional.
2.5 Aprendizagem Organizacional e Organizacao de Aprendizagem

Para Easterby-Smith et al (2001, p.42), os estudos sobre aprendizagem
organizacional datam dos anos 50, quando do surgimento da administracao
publica. Os autores apontam Argyris e Schon (1978) como expoentes a respeito
deste tema, para quem aprendizagem organizacional é um “[...] processo pelo
qual os membros organizacionais detectam erros ou anomalias e os corrigem ao
reestruturar a teoria em uso da organizacio [...]” (ARGYRIS e SCHON, 1978,
p.64).

Senge (1990, p.16) define organizagdes que aprendem ou organizacoes de
aprendizagem [learning organizations], introduzindo cinco disciplinas
fundamentais para o processo de inovacao e aprendizagem nas organizagoes:

a) Dominio pessoal — reflete a busca pelos objetivos pessoais, de
forma que os individuos se tornem seletivos para o que é de real
interesse.;b) Modelos mentais — sao as idéias e conceitos
enraizados e que interferem nos comportamentos e atitudes; c)
Objetivo comum - visGes partilhadas sobre o futuro que se
pretende criar, por meio de principios e técnicas coletivas;d)
Aprendizagem _em_drupo — é iniciada pelo dialogo entre os
membros, construindo um “raciocinio em grupo”, que na antiga
Grécia, representava o livre fluxo das idéias; e) Pensamento
sistémico — representa a quinta disciplina, que integra as demais,
fundindo a teoria e a pratica, de forma que o todo seja maior que
a soma das partes.

Para Ayas (1996 apud Easterby-Smith et al, 2001, p.219) relaciona aprendizagem
organizacional com as inovacoes, referindo-se aos profissionais envolvidos no
lancamento de novos produtos. Para Ayas (1996), estes profissionais devem
estar “[...] engajados num processo constante de aprendizagem, transmitindo
sua aprendizagem aos outros e para a organizacao [...]”.
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Para Daft e Weick (1984, apud Garvin, 2002, p.11), aprendizagem organizacional
é definida como “[...] o processo pelo qual se desenvolve o conhecimento das
relacOes acao-resultado entre a organizacao e o ambiente [...]".

Segundo Argyris (1991 apud Garvin, 2002, p.11), aprendizagem organizacional é
“[...] um processo de deteccao e correcao de erros [...]".

Garvin (2002, p.12) sintetiza varios pesquisadores ao descrever organizacoes de
aprendizagem como

organizacao habil na criacdao, aquisicao, interpretacao,
transferéncia e retencdao de conhecimento, e também na
modificacdo deliberada de seu comportamento para refletir
novos conhecimentos e insights.

Angeloni (2002, p.83) define aprendizagem organizacional como sendo

a forma pela qual as organizagcoes constroem, mantém,
melhoram e organizam o conhecimento e a rotina em torno de
suas atividades e culturas, a fim de utilizar as aptidoes e
habilidades da sua forca de trabalho, de modo cada vez mais
eficiente

Aprofundando a compreensao da aprendizagem nas organizacdes, Fleury e
Fleury (2001, p.29) relacionam trés niveis de aprendizado:

a) no nivel do individuo: o processo de aprendizagem ocorre primeiro no

individuo, por meio de suas emog¢des e caminhos variados;

b) no nivel do grupo: a aprendizagem pode vir a constituir-se em um processo

social e coletivo, sendo necessario observar como o grupo aprende e as crencas
e como os conhecimentos sdao combinados;

c¢) no nivel da organizacdo: o processo de aprendizagem individual, de

compreensao e interpretacao é socializado pelo grupo e transcrito de varias
formas: estrutura, regras, procedimentos e memdrias da organizacao.

Fleury e Fleury (2001, p.26) advogam o cognitivismo como uma forma de
aprendizagem mais sintonizada as demandas que se consolidam nas
organizacdes modernas. Os autores descrevem o cognitivismo como:

um modelo mais abrangente do que o behaviorista, explicando
melhor os fendmenos mais complexos, como a aprendizagem de
conceitos e a solucao de problemas; procura utilizar tanto dados
objetivos, comportamentais, como dados subjetivos, levando em
consideracao crencas e percepcoes do individuo.
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Vygotsky (1994, p.163) observa certas limitacoes na abordagem behaviorista, ao
afirmar que “[...] embora o método behaviorista seja objetivo e adequado ao
estudo de atos reflexos simples, falha claramente quando aplicado a processos
psicolégicos complexos]...]”. Na visao deste estudo, o cognitivismo parece estar
mais alinhado a uma visao integral e humanista do ser humano, conforme
defendido por McGregor (1992) na Teoria Y, o qual é capaz de aplicar sua
engenhosidade e competéncias ao processo inhovativo, desde que abastecido
dos conhecimentos de que necessita e esteja inserido em um ambiente que
contribua para a aprendizagem.
A aprendizagem cognitiva envolve “[...] muito mais que a aquisicao de habitos e
pequenas habilidades [...]”, em que a pessoa que aprende demonstra esforco
para o aprendizado, geracao de idéias e lampejos de percepcao (DUBRIN, 2003,
p.55), que o aproxima de Argyris (1992, p.15 e 142), que defende praticas que
possibilitem a aprendizagem de duplo circuito, fazendo com que as pessoas
passem a refletir sobre o que até entao tomavam como inquestionavel.
Segundo March e Olsen (1976, p.37), o ciclo da Aprendizagem Organizacional é
apresentado como

acoOes individuais baseadas em crencas individuais, que levam a

acao organizacional, que produz alguma resposta ambiental que

afeta, por sua vez, as crencas individuais, as quais iniciam um
novo conjunto de agdes

Angeloni (2002, p.83) estabelece um Ciclo de Aprendizado Organizacional,
apresentado na Figura 7.

Nota-se por intermédio do modelo apresentado por Angeloni (2002), conforme
ilustrado na Figura 7, a ocorréncia de interacdo entre as a¢des individuais e
organizacionais, cuja resultante, que é a meméria organizacional, acarreta
acdes planejadas para o ambiente. O ciclo do aprendizado organizacional se
consolida quando os individuos sao retroalimentados pelos vetores do
ambiente, que influenciam novos arcaboucos de pensamento, ou modelos
mentais, passando a compor a memaria organizacional.

| Aprendizado | | Reacao ao o
. Individual . Ambiente

Modelos ~
- Acao
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Figura 7 — Ciclo de Aprendizado Organizacional
Fonte: Angeloni (2002)

A seguir, Fleury (1995), Tidd et al (1997) e Terra (2000) apresentam pontos
fundamentais que visam integrar o aspecto humano e o fator tecnologico,
relacionando fatores integrativos sobre pessoas, aprendizagem e inovacodes.

Fleury (1995, p.29 a 30) apresenta pontos essenciais para geracao de uma
dindmica da aprendizagem: a) processo de inovagao, capacitacao e qualificacao
das pessoas e das organizacoes como um processo continuo; b) processo de
aprendizagem, envolvendo toda a organizacdo; c) objetivos organizacionais
compartilhados, com pessoas comprometidas, em funcao da congruéncia entre
os objetivos individuais e os objetivos de da organizacao; d) comunicacdo sem
barreiras hierarquicas, facilitando a aquisicao de competéncias; e) visao
sistémica, com pessoas com visao do todo, alinhadas a dinamica da empresa.

Tidd et al (1997, p.50) relacionam diversos elementos como caracteristicos das
organizacdes inovativas, dentre os quais este estudo identificou como mais
relevantes: a) visao, lideranca e diretrizes para as inovagoes, existéncia de um
senso de proposito definido com clareza; b) Individuos chave, necessidade de
garantia da permanéncia dos profissionais que facilitam a inovacao; c) grupos
efetivos de trabalho, com o0 uso combinado das competéncias das equipes, de
forma a garantir a resolucdo conjunta de problemas; d) estimulo ao
desenvolvimento pessoal e continuo, incluindo acdes de longo prazo voltadas a
educacao e treinamento; e) organizacao de aprendizagem, ressalta a importancia
de cultura, processos e estruturas que institucionalizam o aprendizado

individual e organizacional.
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Terra (2000, p.84) enfatiza aspectos mais relacionados aos processos de
Movimentacao, Desenvolvimento e Valorizacao de pessoas de Dutra (2002),
referindo-se a politicas de Recursos Humanos das Organizaces que aprendem:

a)Processo Seletivo Rigoroso; b)selecao de pessoal que busca
diversidade;c)carreiras promovendo diferentes perspectivas;d)
eleva- do investimento em treinamento; e)aprendizado por meio
de contatos internos e externos; f)elevacao salarial diretamente
ligada a aquisicdo de competéncias;g)contribuicoes
extraordinarias formalmente reconhecidas; h)remuneracao
associada parcialmente ao desempenho da equipe;
ilempregados com ampla participacdo nos lucros da
empresa;j)grande parte dos empregados com participacao
acionaria.

O que se depreende dos estudos de Fleury (1995), Tidd et al (1997) e Terra
(2000), sao alguns pontos de convergéncia, principalmente no que se refere a
énfase no processo Desenvolvimento, notadamente com relagcao a capacitacao
das pessoas, 0 que é esperado, em se tratando de aprendizagem organizacional;
aléem da questdo do comprometimento e alinhamento de todos as metas e
objetivos organizacionais.

Uma reflexdao a respeito do contelido discutido pode levar a uma definicao a
respeito da aprendizagem organizacional como um processo que envolve
aprendizagem individual por meio de revisao de modelos mentais, que passa a
intervir e ser compartilhado na organizacao, por meio do trabalho conjunto,
direcionado a resolucao de problemas.

A definicao de aprendizagem organizacional e as etapas que a envolvem sao
ilustradas na Figura 8. A aprendizagem é mostrada como processo continuo sob
a perspectiva da pessoa [individuo], das equipes [grupo] e do ambiente onde os
aprendizados se materializam [organizacdo]. O comprometimento das pessoas
com relacao aos objetivos da organizacdao, induz a praticas de trabalho em
equipe, com vistas a uma melhor compreensao dos processos organizacionais
que permitam a resolucao de problemas ou remocao dos obstaculos para o
alcance das metas e objetivos tracados pela empresa.

Processo continuo de Aprendizagem
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Figura 8 — Etapas da Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem coletiva é decorrente da interacao do grupo, ou dos grupos, que
ao transcreverem seus saberes em politicas, procedimentos e metodologias,
consolidam-nos em conhecimentos armazenados pela empresa ou melhor
definindo, em aprendizagem organizacional. Estes conhecimentos passam a
contribuir para uma maior eficacia da organizacao. Esta afirmativa é verdadeira,
na medida que a empresa, ao interagir com o ambiente externo, que é dinamico,
submete-se a novas demandas e insumos, que se convertem em insights para
as pessoas, formando novo ciclo ou processo de aprendizagem.

O debate que se apresenta, revela a importancia da gestao de pessoas para a
aprendizagem organizacional. Na medida em que o cerne da aprendizagem
organizacional esta diretamente relacionado a contribuiciao das pessoas, desde
que suportadas por processos de gestao, estes se mostrando, articulados e
dinamicos, de forma a acompanhar as necessidades internas e externas a
organizacao.

Estas consideracoes mostram ser Uteis para este estudo, ao se considerar que o
processo inovativo resume-se em uma resposta ao ambiente, ou mercado
consumidor, na forma de produtos inovadores. Sua viabilizacao depende de
efetivas contribuicdoes das pessoas, que ao tendo suas necessidades atendidas,
poderdao melhor corresponder aos propositos e expectativas da empresa. Por
fim, a utilidade deste debate contribui para o desenvolvimento da préxima
secao, ao considerar que a gestao das pessoas pode influenciar a aprendizagem
e as inovacoes organizacionais.

2.6 Modelos em Gestio de Pessoas

Esta pesquisa, que é relacionada a Gestao de Pessoas, esta inserida na area de
Humanas e das Ciéncias Sociais Aplicadas, que, mostra-se carente de modelos
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referencias, nao tem a pretensao e criar um modelo. Esta afirmativa se deve ao
fato de os estudos com seres humanos normalmente envolverem aspectos
comportamentais e atitudinais, revelando certo grau de subjetividade e a
tentativa de explica-los por intermédio de um modelo pré-concebido, pode
mostrar-se, no minimo, sujeita a desvios de interpretacao.

A finalidade basica desta secao é reunir os aspectos estudados ao longo deste
capitulo, na tentativa de selecionar os topicos de maior relevancia que possam
contribuir para o objetivo central deste estudo na identificacdo das estratégias
de gestdao de pessoas que apoiem a aprendizagem organizacional, em dada
industria de base tecnoldgica. A sintese apresentada a seguir pretende apenas
identificar possiveis entrelacamentos com o objetivo mencionado, definindo
mais claramente o objeto da pesquisa.

A discussdo basica deste capitulo resumiu-se nha constatacdo de certa
“obsolescéncia” dos modelos classicos de gestido de pessoas, que vém
evoluindo para um enfoque estratégico — 2.2 Enfoque Estratégico na Gestao de
Pessoas. O recorte efetuado com relacdo aos conceitos de Fleury e Fleury
(2001), resumidos na Figura 2, cuja énfase é um alinhamento das politicas de
gestdo de pessoas as estratégicas da empresa, levou a compreensao de um
modelo de gestao de pessoas estratégico e integrado, conforme intitulado e
discutido por Dutra (2004). A revisao de literatura evoluiu nas discussoes de
varios conceitos relacionados a inovacao e aprendizagem, concluindo a respeito
da permeabilidade entre os processos de inovacao e aprendizagem [secOes 2.3
Inovacdo e Inovagcdes Tecnoldgicas e 2.5 Aprendizagem Organizacional e
Organizacoes de Aprendizagem].

A Figura 9 ilustra a integracao entre a gestdo de pessoas e os processos de

aprendizagem e inovagao.
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Figura 9 — Modelo de Gestao de Aprendizagem Organizacional
Fonte: adaptado de Dutra (2004); Fleury (2001)

A Figura 9 parte da légica em que ocorre integracao entre os trés processos

estudados ao longo deste capitulo: inovacdo tecnoldgica, aprendizagem
organizacional e processo de gestdo de pessoas. O elo entre estes processos,

segundo a interpretacao deste estudo, é o aspecto relacionado as
“competéncias”. A fundamentacao da gestao de pessoas por competéncias ou,
como apresentado por Dutra (2004), o Modelo de Gestao de Pessoas Estratégico
e Integrado deve apoiar os processos de aprendizagem e inovacao, para o
atendimento das estratégias da organizacao.

Para maior clareza do que se propoe com este estudo, ao percorrer a Figura 9,
no sentido do oriente para o ocidente, nota-se como primeiro foco, a estratégia,
querendo representar toda a orientacao do negocio do ponto de vista de
pensamento macro empresarial, com vistas a satisfacdao das principais partes
interessadas, que sdo o mercado e acionistas. Estas diretrizes estratégicas
definem as inovacdes que devem ser implantadas para atender as prerrogativas
do cliente, e, a partir dai, ocorre a identificacao das competéncias inovativas
necessarias, que se traduzem em aprendizagens que suportem esta cadeia de
valor. Este sistema é, entao, intitulado de Modelo de Gestdo de Aprendizagem
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Organizacional. Utilizando este modelo como referéncia, este estudo pretende
explicar a efetividade das estratégias de gestao de pessoas em empresa de base
tecnolégica, orientada para inovagoes.

Em sintese, esta secdo procurou consolidar os principais contornos
relacionados a uma area de pessoas que se proponha a efetuar gestao integrada
da aprendizagem em organizagdes voltadas a inovacdes. A secao seguinte
aborda estudos recentes sobre a aplicacado do tema aprendizagem
organizacional nas organizacdes, a procura de uma atualizacao sobre o que vem
sendo praticado nas organizagcées, bem como identificar contribuicdes
adicionais para o objeto deste estudo.

2.7 Estudos Contemporaneos sobre Aprendizagem Organizacional e Inovacoes
Tecnolégicas

Esta secao reune cinco estudos recentes selecionados de congressos de
inovacao e tecnologia, além de teses de doutorado e publicacoes dos ultimos
cinco anos que de certo modo, estao relacionados aos objetivos desta
dissertacao.

Bittar et al (2000) propdem investigacdo do uso do conhecimento em empresas
de base tecnoldgica; Terra (2000) revela pesquisa dirigida a quase seiscentas
empresas, apresentando as praticas mais encontradas sobre gestao do
conhecimento; Silva (2002) apresenta estudo direcionado a uma empresa de
telefonia celular; Pires e Marcondes (2004) relacionam aspectos relacionados a
gestao do conhecimento e inovacao a competitividade e, por fim, Gabriel e
Martins abordam a aprendizagem em um instituto de pesquisa.

Ao longo desta secao sao ressaltados aspectos que revelam proximidade aos
debates centrais deste capitulo.

Bittar et al (2000, p.3), recorrendo a metodologia de estudo de caso muiltiplo de
natureza exploratéria e pesquisa qualitativa, definiram como objetivo “[...]
propor um processo para a aplicacao de gestao de conhecimento em empresas
de tecnologia [...]”, apresentando seu estado atual de desenvolvimento.
Destacam-se os seguintes procedimentos: a) aplicacdo de mapas de
conhecimento na representacao e gestao de estruturas nao-hierarquicas e auto-
organizadas: os autores relatam a aplicacdo de mapas de conhecimento “[...]
como uma espécie de contrato do grupo de trabalho e que ajudaram a
desenvolver uma linguagem comum e a resolver diferencas entre os
participantes[...]’; b) promocao de caracteristicas da gestao proé-ativa do
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conhecimento: foram identificados procedimentos adotados, de acordo com as
7 dimenso6es de Terra (2000, p.89): i) fatores estratégicos e o papel da alta
administracao; ii) cultura e valores organizacionais; iii) estrutura organizacional;
iv) administracao de Recursos Humanos; v) sistemas de informacao; vi)
mensuracao de resultados; vii) aprendizado com o ambiente.

O estudo de Bittar et al. (2000) esta, de certo modo, alinhado as idéias de Fleury
(1995) e Tidd et al (1997), ao aplicar metodologia que enfatize aspectos de
comunicacao, de onde se abstrai que esta énfase é comum nas organizagoes, na
tentativa de promocao de maiores niveis de aprendizagem.

Em pesquisa qualitativa, direcionada a aproximadamente 600 diretores e
gerentes de grandes e médias empresas, Terra (2000, p.86) relaciona diversas
praticas ligadas a "Gestao do Conhecimento”, concluindo que: a) existe
necessidade de ocorréncia de um estimulo ao pensamento sistémico; b) as
politicas e praticas salariais da amostra pesquisada parecem estar defasadas
com relacdo as melhores praticas internacionais; ¢) importancia relativa do
aprendizado externo e a formacao de aliancas com outras empresas.

As conclusoes de Terra (2000) indicam certa coeréncia com os conceitos de
aprendizagem organizacional, ja discutidos, na medida em que o estudo em
questao assinala a necessidade de ocorréncia de pensamento sistémico, de
Senge (1990) e de aprendizado pela interacdo [learning by interaction] de
Bernardes (1998), ao apontar a formacao de aliangas com outras empresas.

Silva (2002, p.59) direciona sua investigacao a uma empresa de base tecnoldgica
do segmento de telecomunicacoes, estabelecendo como objetivo a “[...] analise
dos processos de desenvolvimento e compartilhamento intraempresarial de
competéncias organizacionais [...]”. Por meio de estudo de caso exploratorio, de
natureza qualitativa, o autor chegou aos seguintes resultados: o
desenvolvimento de competéncias organizacionais é mais estruturado em
determinada camada da empresa; os investimentos de RH, neste caso, sdao mais
conectados com a estratégia organizacional; em outras empresas da cadeia de
valor analisada, as areas de RH adotam praticas e politicas de gestao
tradicionais. Silva (2002, p.134) conclui, referindo-se a “[...] falta de visao
integrada de negocios e cadeia de valor|...]”, por parte dos gestores de RH.

A analise de Silva (2002) apresenta-se proxima as discussoes deste estudo, ao
sugerir papel estratégico para a area de gestao de pessoas de forma alinhada a
estratégia da organizacao, conforme elucidado por Ulrich (1997) e Fleury e
Fleury (2001).
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Pires e Marcondes (2004, p.61) abordam os elementos essenciais para o
aumento da competitividade de determinada organizacao, estabelecendo como
objetivo a “[...] identificacdo das praticas para aumento da competitividade,
utilizando-se do conhecimento, da inovacao de seus produtos e das
competéncias essenciais neles existentes [...]”. A metodologia adotada foi
exploratéria qualitativa e os resultados e conclus6ées dos autores, revelam os
seguintes pontos: a) o conhecimento nao é objeto de gestdo na empresa
analisada; as oportunidades de aprendizado nao sao conside-radas pela
empresa pesquisada; a inovacdo nao é encarada como essencial para a
sobrevivéncia do negécio; as competéncias individuais ndao sdo conectadas com
as competéncias essenciais.

Nota-se, no estudo acima, a identificacdo de uma lacuna na gestao de pessoas,
dada a auséncia de iniciativas de fortalecimento da aprendizagem
organizacional, incluindo a inexisténcia de politicas de RH alinhadas a
estratégica da empresa, conforme anteriormente citado por Fleury (2002, p. 55).
Em outra abordagem, Gabriel e Martins (2004, p. 3815) relatam, por meio de um
estudo de caso exploratorio e de pesquisa qualitativa, a iniciativa de
implantacédo da gestao do conhecimento em um instituto de ensino e pesquisa.
As autoras relatam programa institucional de Gestdao do Conhecimento com a
finalidade de mapear as praticas e sistemas existentes, além da criacao do
Nucleo de Gestao do Conhecimento, visando desenvolver e manter um ambiente
que facilite a criacdo, a coleta, a sistematizacdo e transferéncia de
conhecimento na instituicao.

Segundo as pesquisadoras, o Nucleo de Gestao do Conhecimento atuou na
realizacao de trés grandes metas: fortalecimento da cultura organizacional,
Programa de Memoria Organizacional e o Portal do Conhecimento. Como
resultados alcancados, as autoras relatam os impactos favoraveis na
transformacao do conhecimento tacito em explicito, contribuindo para a
qualificacdo do quadro funcional, dentre outros.

O estudo acima, mostra alguma aproximagcao aos conceitos apresentados por
Bittar et al (2000) e Fleury (1995), ao levar em conta a informacao e comunicacéao
como plataformas para a aprendizagem. Este enfoque mostra ser necessario,
mas nao suficiente, para formacao de aprendizagem organizacional, uma vez
que a revisao de literatura efetuada neste estudo abordou aspectos que vao

além da melhoria da comunicag¢ao para aprimoramento da aprendizagem.
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Dos casos analisados, este estudo considera o trabalho de Silva (2002) como o
que mais se aproxima da abordagem por competéncias em que a gestao de
pessoas que contribui para a aprendizagem e inovacdo. Merece comentario a
parte, o fato da empresa estudada por Silva (2002) sugerir ilhas de exceléncia,
onde a atuacao de RH se faz mais presente. Este fato pode sugerir processos de
gestao de pessoas parcialmente integrados, ou até fragmentados, em oposicao
ao que é advogado por Dutra (2004).

Procurou-se, por meio desta atualizacao, apresentar uma amostragem de como
os conceitos relacionados a gestao de pessoas, aprendizagem e inovagoes, vém
sendo empregados.

Como conclusao deste capitulo, os debates efetuados sugerem a existéncia de
modelos tradicionais de gestao de pessoas, ainda resultantes de praticas bem
sucedidas no passado, mas ainda sob uma ética linear, em que as pessoas sao
vistas como recursos e hao como reais atores do jogo empresarial, quando seus
interesses e aspiracoes, ao serem considerados, poderao trazer contribuicdes
reais para as organizagcoes. Em sintese, esta revisao da literatura resulta,
segundo a é6tica deste estudo nas conclusées comentadas a seguir.

O modelo de gestao de pessoas estratégico e integrado, de Dutra (2004), mostra
ser uma resposta a altura do que vem sendo demandado pelas organiza¢ées de
base tecnolégica, porém os atores diretamente envolvidos em sua implantacao e
consolidacao [gestores de RH e liderancas], precisam ser preparados, caso
contrario pode-se incorrer no risco de se dar novos homes a modelos antigos,
moldados pelos sistemas tradicionais de gestao.

A aprendizagem e a inovacado sao processos que exigem acoes de médio e
longo prazo e, portanto, pensamentos mais imediatistas, encontrados nas
organizacoes competitivas, merecem ser vistos, segundo ética sistémica,
atrelando metas de curto prazo a formacao e desenvolvimento de competéncias
organizacionais.

Por ultimo, e talvez mais importante, a parte de quaisquer metodologias,
modelos ou sistemas que se mostrem efetivos, o ser humano deve ser encarado
em toda sua complexidade e plenitude, como principal protagonista da
aprendizagem nas organizacoes, o que passa pelo respeito e atencao aos seus
anseios, expectativas e temores, diante do cenario de mudancas a que vem
sendo submetido.



3 PROPOSICAO

Este estudo é decorrente da motivacao primaria de identificar as contribuicées
da gestdao de pessoas para a aprendizagem e inovacao em empresas
competitivas. O objetivo principal esta baseado no modelo discutido no capitulo
anterior, que é entao analisado para identificacao das estratégias que apdiem a
aprendizagem organizacional, em industria de base tecnolégica, tendo como
foco o setor petroquimico brasileiro.

O modelo acima pressupode, mais especificamente, que a gestao de pessoas
baseada em abordagem por competéncias, passe a influenciar a aprendizagem
organizacional e o processo inovativo. Processos integrados de gestao de
pessoas - Movimentacao, Desenvolvimento e Valorizagcdo - levam em
consideracdo competéncias organizacio- nais e individuais, que estejam
relacionadas aos processos de aprendizagem e inovacao.

Este capitulo procura inicialmente fornecer informacgoes a respeito da empresa
pesquisada, ressaltando fatores que justifiquem sua escolha, como caso a ser
estudado. As hipoteses de investigacado e o objeto central siao apresentados na
busca por uma maior fundamentacdao dos objetivos deste estudo. As secdes a
seguir, correspondem a forma como este capitulo esta estruturado: 3.1 Espaco
de Andlise; 3.2 Objeto de Estudo; 3.3 Hipotese Diretriz e 3.4 Justificativa.

3.1 Espago de Analise

Uma visao geral a respeito do caso em questdao é mostrada por intermédio de
breve descritivo das origens do setor em que a empresa se insere, incluindo
alguns de seus principais indicadores. Os fatos histéricos e dados
mercadolégicos referem-se ao segmento petroquimico, do qual a empresa
pertence, sendo que outras informacdes sao apresentadas com a intencao de
transmitir seu potencial de inovacdo, por intermédio dos investimentos
realizados em Pesquisa e Desenvolvimento, bem como pelo numero de patentes
geradas anualmente. E esbocado também o modelo de gestio de pessoas
empregado ha organizacgao.

Segundo Montenegro (2002, apud Dutra 2004, p. 117) o setor petroquimico, teve
origem nos Estados Unidos, em 1956, sendo expandido posteriormente para a
Europa, Japao e mais recentemente [1974-1979], para os paises do leste europeu
e América Latina.
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Furtado (2003) revela algumas caracteristicas do setor petroquimico colocando-
o em situacao peculiar, frente aos demais segmentos, destacando-se como as
mais marcantes, sua tradicao tecnoldgica e intensividade de capital. O autor
ressalta que a cadeia produtiva petroquimica envolve dois tipos de empresa: as
de primeira geracgao, produtoras de insumos basicos e as de segunda geracao,
transformadoras de varios subprodutos petroquimicos e as industrias de
transformacao.

A Petroquimica S.A.

O caso estudado é intitulado como Petroquimica S.A., destacando-se sua
tecnologia, refletida em seus produtos, além dos principais indicadores
financeiros e dos mecanismos adotados na gestao de pessoas.

A empresa possui em torno de 2.800 empregados, com fabricas situadas nos
principais podlos petroquimicos nacionais, conforme situado na Figura 10, sendo
composta pela integracao de seis empresas, de primeira e segunda geracao da
industria petroquimica, cujo perfil inovador pode ser evidenciado pelo fato de ter
investido US$ 100 milhdes em tecnologia, nos ultimos dez anos, além de ser
uma das cinco companhias nacionais que mais registraram patentes, lancando
no mercado, aproximadamente, 30 produtos inovadores a cada ano.

COPENE
POLO PETROQUIMICO DE
CAMAGARI-BA.

1972 -FUNDAGAO DA I

1965 -CRIACAO
DA PETROQUIMICA
UNIAO, PQU,

EM SAO PAULO

1982 - FORMACAO
- DO POLO PETROQUIMICO
D0 SUL COM A COPESUL

* e m® A

Figura 10 : Poélos Petroquimicos Nacionais
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Fonte: adaptada de Guianet (2004)

Uma das maiores empresas petroquimicas da América Latina em pleno
funcionamento, a empresa apresentou faturamento bruto de R$ 8,9 bilhdes em
2002, exportando US$ 415 milh6es em resinas para os cinco continentes. Seu
portfolio de produtos é composto por resinas (polietileno, polipropileno, PVC e
PET), petroquimicos basicos, eteno, propeno, benzeno, caprolactama e DMT,
gasolina e GLP (gas de cozinha), termoplasticos, cloro soda, além de matérias-
primas para outras empresas quimicas e petroquimicas de segunda geracao.
Estes e outros dados sobre a Petroquimica S.A. encontram-se detalhados na
Figura 11.

DADOS ECONOMICOS

Faturamento anual R$ 88bilhées
+Receita liquida........ R$ 7 bilhdes
*Geragéo de caixa......R$ 2,1 bilhdes
-Ativos..................R$ 12 bilhdes
«Exportagées........... US$ 415 milhdes
*Invest. em Inovagido US$ 100 milhdes

1L

COMPOSIGAD SOCIETARIA

CINCO EMPRESAS DE CAPITAL
NACIONAL, SENDO QUE 25% DE
SEU CAPITAL E FORMADO POR
AGGOES DO MERCADO ABERTO

SEUS PRODUTOS E SUAS
APLICAGOES

EMPRESAS DO GRUPO

+ Resinas termeoplasticas: indastrias
de brinquedes, automéveis, embala-
gens, construgdo civil e bebidas.

1

GRUPC DE + Petroquimicos basicos: fabricagio UNIDADES DE NEGOCIO _
SEIS EMPRESAS de resinas terméplasticas, além de Produto Participacao
PETROQUIMICAS arematices, solventes e combustiveis no Mercosul

+ Quimicos e derivades: produgio de
PVC, e defensivos agricolas e soda, Petroquimicos basicos 3504
para produgio de sabdo, aluminio, Polictilenos 319%
metais epapel e celulose Polipropileno 39%
+ Petroquimicos intermediérios: maté- PVC 51%
rias-primas utilizadas para a fabrica-

¢do de tecidos, como o hylen, e tam-
bém solventes para tintas e pesticidas

Figura 11 — Indicadores da Petroquimica S.A
Fonte: Dinheiro (2003)
O principal mercado da Petroquimica S.A. é nos Estados Unidos,
correspondendo ar 40% de seu faturamento. O mercado local mostra-se também
promissor, uma vez que a cada crescimento de 1% no PIB a industria
petroquimica, cresce entre 3 a 4%, devido ao aumento no consumo em
segmentos variados (ex: sacos plasticos de supermercado, tubos de PVC para a
construcao civil, etc).
A interacao da Petroquimica S.A. com o mercado ocorre por meio de equipes de
pesquisadores, qualificadas e competentes, que buscam antecipar-se e agregar
valor as necessidades dos clientes. No centro de Pesquisa e Desenvolvimento,

sao desenvolvidos em paralelo os mesmos produtos fabricados pelos clientes,
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procurando efetuar continuos aperfeicoamentos nos mesmos, como forma de
melhor atendé-los.

Do ponto de vista de Gestdo de Pessoas, a empresa tem como diferencial a
avaliacao e a formacao de equipes, o que se reflete em seus ganhos de
produtividade e competitividade. Conforme matéria publicada na revista
Dinheiro, de abril de 2003, as politicas de Recursos Humanos da Petroquimica
S.A. reunem o que de mais avancado se praticava nas empresas que a
constituiram: planejamento empresarial integrado a Planos de Acao dos lideres,
sistemas de gestao e avaliacao por competéncias e de performance, além de um
programa dirigido aos futuros lideres potenciais da empresa.

3.2 Objeto de Estudo

A Petroquimica S.A. adota, em sua estratégia, aspectos que chamaram a atencao
deste estudo, destacando-se sua capacidade inovadora e a gestao por
competéncias.

Optou-se por canalizar esta pesquisa a determinadas areas internas a
organizacdo por melhor refletirem as intencdes tracadas nos objetivos
secundarios desta dissertacdo, a saber; Recursos Humanos, Marketing e
Inovacoes e Tecnologia, que é relacionada a pesquisa e desenvolvimento da
Petroquimica S.A. A titulo de revisao, os objetivos secundarios referem-se a
conhecer as estratégias adotadas pelas areas de Recursos Humanos e sua
influéncia sobre os processos de aprendizagem organizacional e de inovacao
tecnoldgica; identificar fatores criticos de sucesso, relacionados aos
subprocessos de captacao e capacitacao de pessoas e verificar a percepcao dos
clientes de RH com relacdao aos subprocessos citados. A Figura 12 mostra o
modelo discutido no capitulo anterior, como objeto de estudo desta pesquisa,

Objeto

da pesquisa
\ Capacitagao
Carreira
. Avaliacao de
Captacao Desempenho

il | APRENDIZAGEM INOVAGAO
!="  ORGANIZACIONAL TECNOLOGICA
({ |'n

1
13d
e VISZAVMISA ...
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destacando-se as praticas de Captacao e Capacitacao.
Figura 12 — Modelo Integrado de Aprendizagem Organizacional -
Foco em Captacao e Capacitacao (DUTRA,2004); (FLEURY,2001)

3.3 Hipodtese Diretriz

A partir da motivacao principal deste estudo ja citada, que busca identificar as
contribuicoes da gestao de pessoas para a aprendizagem e inhovacao nas
organizacoes competitivas, formulou-se a hipétese que permeia o principal foco
de investigacao desta pesquisa. A saber: em que medida o processo inovativo,
em uma dada industria de alta tecnologia, demanda maior efetividade na
contratacao e capacitacao profissional?

3.4 Justificativa

Dutra (2004, p.55) revela a inadequacao dos pressupostos tayloristas-fordistas,
que induzem a uma rotinizacao e alta estruturacao de atividades nas empresas
contemporaneas. Dessa forma a gestao de pessoas deve passar por uma
ruptura destes pressupostos ao incorporar um sistema integrado e estratégico
de gestdo de pessoas.

Esta ruptura na gestao de pessoas representa a adocao de praticas que
propiciem meios de atracao, retencao e desenvolvimento de talentos, além de
reforgar o papel crucial da area de Pesquisa e Desenvolvimento, para a inovacao
de produtos e processos, adotando um modelo de gestao por competéncias, de
forma a agregar valor ao negécio final (FLEURY, 2001, p.65). Conforme
apontado por Ulrich (1997, p.24), este papel requer uma atuacao mais
estratégica e de longo prazo, na gestao de pessoas.

Este estudo se justifica ao se observar as caracteristicas do setor petroquimico,
ressaltando-se seu dinamismo tecnolégico e de inovag¢dao. Como citado, a
empresa em questao ocupa posicao competitiva de destaque e as condi¢coes de
sua recente criacao e a conseqiiente reorganizacao de seu modelo de gestao
revelam-se uma plataforma de observacado de alto potencial de contribuicdo ao
debate da Gestao de Pessoas e Aprendizagem Organizacional.



4 METODOLOGIA

Para Santos (2004, p.11), um trabalho de carater cientifico é validado pela
escolha adequada de uma metodologia cientifica de pesquisa a ser empregada,
“[...] definindo, em primeiro plano, a natureza da investigacao, que induza a
adequada escolha da abordagem a ser utilizada e, em segundo plano, integre o
método de pesquisa ao de coleta de dados [...]”.

A natureza da investigacao ou carater da pesquisa, pode ser: a) exploratério,
quando a partir da definicao da natureza do problema sao elaboradas hipéteses,
visando um aprimoramento da idéia central da pesquisa; b) descritivo, quando
as caracteristicas de certa populacao sao utilizadas para identificacdo de
relagcoes entre as variaveis e o objeto do estudo, ou c) explicativo, que busca
identificar fatores que definem a natureza dos fendmenos, facilitando ordenacéao
dos fatos envolvidos (SANTOS, 2004).

Quanto a abordagem a ser aplicada na pesquisa, existem as seguintes
modalidades: a) quantitativa, que permite a apreciacdo de um conjunto de
teorias e conceitos, analisados em objeto pré-existente, a partir do qual
determinada hipotese é formulada e testada, por intermédio da mensuracao dos
fatos correlacionados, ou b) qualitativa, essa abordagem permite uma
compreensao dos efeitos psicossociais de determinado objeto de estudo sobre
as dimenso6es humanas pertencentes a este meio.

O método de pesquisa pode servir como uma estrutura e orientacao geral para
uma investigacado, definindo a forma como os dados serdao coletados e
analisados. Para Bryman (1995, apud Santos, 2004, p.13), o método de
pesquisa apresenta as seguintes modalidades: a) experimental, mais utilizada
em pesquisas laboratoriais, em que as relacdes de causa e efeito podem ser
investigadas; b) levantamento, que examina padroes de relacionamento
causais, sem intervencao do pesquisador; c) qualitativo; que leva em conta a
interpretacao dos atores sobre determinado contexto e o pesquisador atua como
organizador das informagdes, sem influenciar o curso da pesquisa; d) estudo de
caso, que aborda uma ou mais empresas, de forma a validar o processo
cientifico em relacao ao objeto de estudo; e) pesquisa-acao, baseado em
solugdes propostas pelo pesquisador para um problema real, observando seus
impactos na empresa.

A coleta de dados deve ser decorrente da abordagem utilizada, sendo que
Bryman (1995, apud Santos, 2004, p. 17) propoe as seguintes técnicas: a)
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questionarios auto-administrados, em que os pesquisados respondem questoes
livremente; b) entrevistas estruturadas, correspondendo a questoes
previamente definidas pelo pesquisador; c) observacao do pesquisador sobre
determinado evento, coletando informacdes necessarias; d) entrevista nao
estruturada, ocorre de maneira informal, gerando variacdo de respostas por
parte dos entrevistados; e) observacao estruturada, o observador coleta

informagodes, baseado em plano pré-definido.

4.1 O Método Utilizado

O presente trabalho foi desenvolvido com base na abordagem qualitativa, de
carater exploratério, que permite identificar e descrever os principais eventos
que se relacionam ao objeto investigado, ou seja, o modelo de referéncia de
Gestao de Pessoas, aplicado a uma industria de base tecnholégica, tomando por
referéncia a Petroquimica S.A., que sera abordada no préximo capitulo. Para
Mazzotti e Gewandsznajder (2001, p.160) a abordagem qualitativa “[...] tem o
ambiente natural como sua fonte direta de dados, sendo o pesquisador o
principal instrumento de investigac¢ao [...]”, permitindo ocupar-se de referenciais
tedéricos menos restritivos, ou seja, o modelo de referéncia ja citado.

Esta pesquisa esta baseada no método de estudo de caso, pois, conforme Yin
(1993, p.19), “[...] permite uma investigacao para se preservar as caracteristicas
holisticas e significativas dos eventos da vida real [...]” além do fato deste
estudo ser de “[...] natureza organizacional e gerencial [...]”, pois envolve
questoes do tipo “[...] como e por que, sem que o pesquisador tenha controle
sobre os eventos [...]”, exigindo que se recorra “[...] a determinados quadros
tedricos, que permitam realizar inferéncias sobre o fenomeno [...]”
(MARTINELLI, 1999, p.51).

A técnica utilizada na coleta de dados na pesquisa de campo é de entrevista
estruturada, pois, segundo Dencker e Via (2001, p.160), esta opcao se valida
quando “[...] as informacdes nao podem ser levantadas, por meio de registros ou
fontes documentais, necessitando utilizar as respostas e observacoes dos
sujeitos da entrevista [...]”. As fontes documentais analisadas, no caso da
Petroquimica, sao de carater publico para o meio externo, disponiveis no site da
empresa ha Internet, ou em publicacoes feitas pela midia.
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Para Yin (1993, p.106), o trabalho de coleta e analise de dados deve incluir “[...]
um encadeamento de evidéncias, isto é, ligacdo explicita entre as questoes
feitas, os dados coletados e as conclusées a que se chegou [...]”. Nesta direcao,
os conceitos apresentados, bem como as discussdes tedricas efetuadas no
segundo capitulo, fundamentaram esta pesquisa e o desenvolvimento e
estruturacao da entrevista.
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4.2 Instrumento para coleta de dados

O roteiro de entrevista estruturada — vide Apéndice A - foi dirigido a um grupo
formado por dez componentes, dos quais oito sdo executivos. Destes, um
ocupa a funcao de vice-presidente, dois sao diretores e quatro sao gestores, e
trés sem nivel de lideranca. O conteudo resultante das entrevistas foi
devidamente documentado.

As fontes pesquisadas na bibliografia existente ofereceram aportes conceituais,
que sustentaram a elaboracao do roteiro de entrevista estruturada. Schumpeter
(1982), fundamentou questoes sobre o Perfil de Inovacdo Tecnoldgica; Senge
(1990), Argyris e Schon (1978), Fleury (2001), além de Garvin (2002) e Fernandes
(2002), serviram de base para a caracterizacao da Petroquimica S.A. quanto a
Aprendizagem Organizacional e, finalizando, Fleury (1995; 2001), Ulrich (1997),
Terra (2000) e Dutra (2002; 2004) contribuiram para a caracterizacao das
estratégias de Gestao de Pessoas. Em complemento, as perguntas do roteiro de
entrevista foram comparadas com os elementos descritos como motivadores da
pesquisa, descritos na introducao deste trabalho, a titulo de verificacao da sua
amplitude e delimitacao.

O elenco de perguntas foi organizado visando facilitar a l6gica e a fluidez da
entrevista para o pesquisado. A saber: a) Caracterizacao do perfil do
respondente, que identificou dados biograficos dos entrevistados; b)
Caracterizacao do perfil da empresa, que abordou questdes relacionadas aos
tracos de inovacédo; c) Caracterizacdo quanto a geracdo de aprendizagem,
abrangendo perguntas sobre as formas como a empresa aprende; d)
Caracterizacdo quanto as estratégias de gestao de pessoas, que engloba
aspectos sobre praticas de gestao de pessoas; procedimento de contratacao e
capacitacao; remuneracao; avaliacao de desempenho e trabalho em equipe.
Outro aspecto relativo a forma como a entrevista esta organizada refere-se a sua
composicdo em dois conjuntos de perguntas: o primeiro contendo
questionamentos do tipo “[...] como e por qué [...]”, conforme descrito por Yin
(1993), com a finalidade de investigar seus provaveis impactos no processo de
inovacao da empresa.

O segundo conjunto contendo questdoes fechadas, isto &, com escolhas
definidas e que esta fundamentado na Escala de Likert (1932, p. 34), contendo
“[...] cinco pontos com um ponto médio para registro da manifestacao de
situacao intermediaria, da indiferenca ou de nulidade [...]”. Esta possibilidade de
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escolha busca uma sensibilidade para recuperar a manifestacao de qualidade,
além de reconhecer a oposicao entre contrarios e situagcdes intermediarias
(PEREIRA,2001, p. 65). Neste caso, a escala envolve escolhas do tipo: “discordo
totalmente; discordo parcialmente; nem concordo, nem discordo; concordo
parcialmente; concordo totalmente”.

Um trabalho cientifico deve ser pautado por procedimentos éticos, de forma a
salvaguardar a confidencialidade da empresa estudada, além de seus

componentes, que se prontificaram a participar das entrevistas.

4.3 Procedimentos Eticos

O roteiro de entrevista foi submetido ao comité de ética [vide Declaracao -
Anexo A] desta Universidade, tendo sido aprovado para aplicacdo na empresa,
sem ressalvas. Outro cuidado refere-se a omissao de informacdes, neste
documento, que possam de alguma forma evidenciar a identidade tanto da
empresa analisada como dos entrevistados. Isto ocorre, por exemplo, no
préximo capitulo, ao ser descrita a funcao de dado respondente e sua respectiva
area de atuacao; sua identidade poderia ficar mais explicita e, neste caso,
algumas funcdes receberam denominacao genérica [ex.: vice-presidente
denominado diretor]. O conteudo das entrevistas foi documentado e arquivado
eletronicamente, em local de acesso restrito.

4.4 Pré-teste

O roteiro de entrevista seguiu alguns pressupostos de Marconi e Lakatos
(1999, p.102), “[...] observando a fidedignidade e operacionalidade, além de
procurar minimizar eventuais dificuldades de interpretacado ou de
inaplicabilidade [...]”. O mesmo foi aplicado e validado inicialmente por dois
executivos da empresa estudada. Em reuniao presencial, foram solicitadas
contribuicoes adicionais para o roteiro de entrevista estruturado e o contetudo
foi ratificado.

Foram indicados pelos executivos, outros profissionais para comporem o corpo
de entrevistados, seguindo critério de heterogeneidade que envolvia ndao apenas
o0 cargo ocupado, mas também a area de atuacdo, o tempo de empresa e de
experiéncia profissional. Este cuidado se deve a contribuicao de Yin (1993, p.
106), quanto ao trabalho de coleta e andlise de dados, em que segundo o autor,
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deve-se recorrer a “[...] varias fontes de evidéncias, ou seja, evidéncias
provenientes de duas ou mais fontes, mas que convergem em relacao ao mesmo
conjunto de fatos ou descobertas [...]”. Outro aspecto relevante para indicacao
dos entrevistados refere-se a atuacado e impacto dos mesmos no processo de
inovacao, o que os caracterizaria como individuos-chave, conforme elucidado
por Tidd et al (1997).
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4.5 Analise dos dados

A metodologia empregada para interpretacao e compreensao dos dados é de
Anadlise de Conteudo, que, segundo Bardin (1977, p. 31), trata-se de “[...] um
conjunto de técnicas de andlise das comunicacoes [...]”, efetuando-se
inferéncias “[...] a partir da procedéncia (o emissor e a situacao na qual este se
encontra) e a partir do destinatario da comunicacao [...]”, envolvendo analise
das palavras, que conforme Berthoud (1999, p. 43), pode levar em consideracao
“[...] igualmente o conteiido e contexto, com subjetividade do pesquisador e
pesquisado [...]".

A analise dos dados é feita por temas, pois, segundo Minayo (2000, p. 208), a
analise tematica € um mecanismo organizador do produto da pesquisa, tratando-
se de “[...] técnica de analise de conteldo, em que um tema esta relacionado a
determinado assunto, sendo composta por um feixe de relagées, representadas
por uma palavra, uma frase, ou um resumo [...]".

Apesar da abordagem qualitativa desta pesquisa, permitindo, segundo Pereira
(2001, p. 22), a “[...] manifestacédo para a subjetividade do pesquisador [...]” sera
dado tratamento descritivo, de carater mais analitico, recorrendo-se ao uso de
tabelas, graficos e quadros sindpticos, com o intuito de facilitar a compreensao
e melhor ilustrar os resultados.

Dessa forma, o conjunto de questoes formuladas, por intermédio do roteiro de
entrevista estruturada, permitiu comparar os resultados com o modelo de
referéncia de gestao de pessoas apresentado, dirigido a uma industria de base
tecnoldgica, apresentado no préximo capitulo.



5 RESULTADOS

O campo de observacao da pesquisa, conforme mencionado nos capitulos
anteriores, foi definido como o setor de alta tecnologia, tendo como orientagcao
primaria verificar a aderéncia dos procedimentos de gestao de pessoas ao
modelo de referéncia abordado, procurando identificar “comos” e “por qué” a
respeito dos fatores que o compoem. A titulo de revisao, o roteiro de entrevista
estruturada foi organizado conforme as categorias seguintes: a) Caracterizacao
do perfil do respondente; b) Caracterizacao do perfil da empresa; c)
Caracterizacao quanto a geracao de aprendizagem e d) Caracterizagcao quanto as
estratégias de gestao de pessoas. Estas categorias buscam maior
aprofundamento do objeto de estudo desta pesquisa, que é o modelo de
referéncia de Gestao de Pessoas.

Como mencionado no capitulo precedente, para interpretacdo e compreensao
dos dados recorre-se a analise de conteudo, defendida por Bardin (1977, p. 31),
efetuada com relacdo ao produto da entrevista estruturada, é dirigida a
determinada organizacdao, que servira como estudo de caso. No Apéndice
encontra-se o modelo do roteiro de entrevista estruturada utilizado para
orientacao da pesquisa.

Ressalta-se que os dados apresentados no presente capitulo sdo oriundos da
investigacdo de trés areas internas a empresa: area de Gestdo de Pessoas,
responsavel por Recursos Humanos — RH; Inovacao e Tecnologia, responsavel
por Pesquisa e Desenvolvimento e area de Marketing, respondendo por
determinada linha de produtos da Petroquimica S.A. A opcao por estas areas se
justifica pelo fato de representarem os processos focais deste estudo, ou seja, a
area de Gestao de Pessoas, representa os processos de Movimentacao e
Desenvolvimento e as areas de Inovacao e Tecnologia e de Marketing, que
representam o processo de Inovacdao Tecnoldgica. Os sujeitos pesquisados
representam amostra qualitativa destes processos, nha medida em que sao
autorizados para falar em nome da organizacao, além de terem sido
nominalmente indicadas pelos executivos; sdo pessoas que, por seu perfil e
experiéncia, podem realmente contribuir para a pesquisa.

Como revisao da afirmativa em capitulo precedente, merece destaque a
contribuicao, para esta pesquisa, de profissionais que facilitam ou atuem
diretamente com inovacao, denominados por Tidd et al (1997) como individuos-
chave.
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Este capitulo esta dedicado a apresentar, analisar e interpretar os resultados
obtidos com a aplicacdo dos instrumentos de pesquisa descritos no capitulo
quatro. A organizacao seguida ao longo deste capitulo tem a finalidade de: a)
propiciar visao geral do perfil da amostra pesquisada e b) analisar o contetudo
das respostas quanto
aos temas previamente definidos a aplicacdo da pesquisa. Quando da
apresentacao dos dados, os comentarios entre colchetes revelam comparagoes
numéricas a respeito dos dados apresentados, normalmente querendo significar
uma comparacao do dado apresentado com o total de respondentes. Em alguns
casos 0s numeros entre colchetes que figuram isolados representam o total de
vezes em que determinada categoria foi referida, podendo ocorrer repeticoes, o
que explica as vezes, um total maior que o total de pesquisados. Os
respondentes estao assim identificados nas tabelas: GRH — Gestor de Recursos
Humanos; GIT — Gestor de Inovacao e Tecnhologia; GMK — Gestor de Marketing;

PIT — Profissional de Inovagao e Tecnologia.

5.1 Caracterizagao do Perfil do Respondente

Os dados dos participantes decorrentes da aplicacdo das entrevistas
estruturadas foram condensados e encontram-se reunidos na reunidos na
Tabela 1.

Tabela 1 — Perfil do Sujeito Entrevistado
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Os dados a seguir sao apresentados conforme a mesma sequencia da Tabela 1,
partindo de sua parte superior para a inferior, ou seja, o primeiro campo refere-
se a funcao ocupada; em seguida sera apresentado o tempo de experiéncia
profissional; area de atuacdo e, por fim, a escolaridade e o género dos
pesquisados.

Funcdo: os sujeitos da pesquisa estdo divididos entre um primeiro grupo
intitulado de forma genérica de “lideres” [7 de 9], correspondendo a fungdes de
diretoria [3 de 9] e geréncia [4 de 9]. Os demais componentes correspondem a
um grupo ocupante de cargos profissionais [3 de 9], intitulados de “liderados”.
Tempo de experiéncia profissional: do grupo de 7 lideres, um diretor possui
tempo de experiéncia entre 10 e 15 anos; dois gerentes encontram-se numa
faixa entre 15 e 20 anos; outros dois entre 20 a 25 anos e os outros dois
diretores estdo numa faixa entre 25 e 30 anos de experiéncia. Do grupo de
liderados, dois deles possuem entre 5 e 10 anos de experiéncia e outro se
encontra numa faixa entre 10 e 15 anos.

Area de atuagdo: os dados mostram que dos dez profissionais entrevistados a
parcela mais significativa [7 de 10] corresponde a pessoas da area de Inovacao
e Tecnologia. Os demais sao pertencentes a area de Recursos Humanos [2 de
10] e o Ultimo é membro da area de Marketing.

Escolaridade: das pessoas que possuem mestrado [4 de 10], dois séo
diretores, e, dos demais, um é gerente e outro profissional. Com relagdo aos
respondentes com curso de especializacao [5 de 10], trés sdo gerentes e dois
sao profissionais. Um respondente com nivel de dire¢cdo possui curso superior.
Género: do total de entrevistados a maior parcela € de homens [8 de 10], e as
demais sao mulheres [2 de 10].
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5.2 Gestao de Pessoas e a Estratégia Empresarial

A motivacao basica desta pesquisa, representada pela interpelacdao de “quais
seriam as contribuicdes da gestao de pessoas para a aprendizagem e inovagao
nas organiza¢6es competitivas?”, influenciou a pesquisa de temas pré-definidos
e a elaboracao do roteiro de entrevista estruturada.

A analise do conteudo dos principais temas pré-identificados levou a uma
organizacdo dos depoimentos em categorias, contidas nestes temas, que
reuniram palavras que
citavam diretamente a categoria, ou expressaram conteudos proximos. As
tabelas a seguir possuem duas configuragoes basicas: a) subcategorias versus
respondentes, envolvendo questdes do tipo “como e por que” ; b) escala versus
area e funcao, tabelas contendo respostas do tipo escala de Likert.

Tabela 2 — Estratégia Empresarial

Entrevistados

Categorias
GMK GRH1 GRH2 GIT1 GIT2 GIT3 GIT4 PIT1 PIT2 PIT3 TOTAL
Planejamento 2 3 2 = 1 3 = = 2 2 15
Alinhamento 1 1 2 - 1 2 - 1 2 2 12
Comunicagéo - 1 1 - 1 - - - - 1 4
Inovagéo - - - 1 - - - - 1 1 3
Lacunas - - 1 - - 1 - - 1 - 3
Competéncia 1 - - - - - - 1 1 - 3

Legenda: GRH: diretor ou gerente de Recursos Humanos; GIT: diretor ou
gerente de Inovagao

e Tecnologia; PIT: profissional de Inovacdo e Tecnologia; GMK: diretor de
marketing

Com relacao ao tema Estratégia Empresarial, as categorias mais representativas,
identificadas, encontram-se na Tabela 2. A pesquisa foi direcionada na
identificacao sobre como a gestao de pessoas mantém-se alinhada a estratégia
de inovacdo da empresa. Em seguida encontram-se as definicoes destas
categorias e depoimentos mais expressivos respondentes, além de uma analise
dos dados.

Planejamento: associado a utilizagdo de mecanismos de administracao
estratégica do negocio, tais como: Planejamento Estratégico, adogao de gestao
pelo Programa de Acgéo e Plano de Metas.
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Alinhamento: relacionado a ocorréncia de integracao intra e inter setorial,
representada por capilaridade da estratégia da empresa por toda a
organizacéo, de forma que lideres e liderados atuem com sinergia, em busca
dos objetivos organizacionais.
Comunicacao: decorrente dos dois fatores anteriores, o que faz com que a
informacao permeie toda a empresa.
Inovacdo: associado ao fato de a inovagado pertencer aos mecanismos de
administragdo estratégica do negdécio e de incentivo a inovagao.
Lacunas: referente a integracdo entre os mecanismos de administracao
estratégica do negocio, com a identificagdo de lacunas de treinamento e
contratagao de pessoas.
Competéncia: tema relacionado a existéncia de mecanismo de ligacdo das
competéncias de gestao e técnicas.
A Tabela 2 revela que o tema Estratégia Empresarial € composto de cinco
categorias, dentre as quais as mais citadas foram: “planejamento” [15 citacdes],
“alinhamento” [12 citacOes] e “comunicacdo” [4 citacOes]. A Tabela 2 revela
distribuicao equitativa da percepcdao para a maioria dos respondentes,
independente da posicado ocupada, uma vez que parcela significativa dos lideres
[5 de 7] referiu-se as categorias planejamento e alinhamento. Os liderados foram
unanimes [3 de 3] ao se referirem ao alinhamento, e quase a maioria deste grupo
[2 de 3] mencionou a categoria “planejamento”. A comunicacao foi citada por
alguns lideres [3 de 7] e por apenas um liderado [1 de 3] .
Os demais temas revelaram pouca significancia para os respondentes, a saber:
“inovacao” [3 citacdes], mais comentado pelos liderados [2 cita¢cdes]; “lacunas”
[3 citacoes], mais observada pelos lideres [2 citacoes] e a categoria
“competéncia”, que foi também mais comentada pelos profissionais [2 citac6es].
Os depoimentos a seguir relacionam-se a algumas das categorias acima,
destacados pelos sujeitos da pesquisa.
- GRH1 - “Quem planeja é quem faz; O lider é avaliado pelo que prometeu; de
2950 funcionarios, 2810 possuem Plano de A¢ao”
- GRH2 - “Construcao é feita num ciclo de PA : analisar, projetar, construir
visdo ampla do futuro, criar entendimento com o lider”
- GIT2 - “Gestao por PA faz com que a informacao permeie desde a execugcao
até a estratégia; quem executa sabe como esta ligado a estratégia”
- PIT3 - “Programa de Carreiras & Competéncias: dois eixos (gestao e
técnico); onde cada um se insere; lacunas de competéncia (0 que esta

faltando); Pessoas identificando melhores pessoas”
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5.3 Implicacdes da Inovacgao para a Contratacao de Pessoas

Os resultados apresentados na Tabela 3 referem-se aos mecanismos
encontrados com relacao as contribuicées do procedimento de contratacao para
o processo de inovacio.
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Tabela 3 — Inovacéao e Contratacao

Categorias ENTREVISTADOS TOTAL
GMK GRH1 GRH2 GIT1 GIT2 GIT3 GIT4 PIT1 PIT2 PIT3

Perfil 2 2 - 2 1 2 - 2 1 1 13
Inovagao 1 2 2 - 2 R R R > 1 10
Expertise 1 - 1 1 2 1 ; 1 . - 7
Tra:;d?;eem - - - - 2 S 1 1 - 4
Competéncia - - 2 1 - 1 - - - - 4
Aprendizagem - - = - B, i 2 1 1 ) 4
Futuro - = - - . P B - - - 2

Legenda: GRH: diretor ou gerente de Recursos Humanos; GIT: diretor ou
gerente de Inovagao

e Tecnologia; PIT: profissional de Inovacdo e Tecnologia; GMK: diretor de
marketing

Com relacao ao tema Inovacao e Contratacdo, os sujeitos entrevistados
manifestaram em suas falas sete categorias explicativas, ilustradas na Tabela 3:
Perfil: relacionado a necessidade de adequagao dos tragos individuais a
necessidade de contratagao.
Inovacdo: caracteristica necessaria ao perfil dos novos entrantes da
organizacgao.
Expertise: referente ao fator experiéncia profissional e pessoal, relacionada
com capacidade técnica ou conhecimentos adquiridos.
Trabalho em equipe: caracteristica valorizada no processo de selegao de novos

integrantes.

Competéncia: tema ja citado no item anterior, relacionado a existéncia de

mecanismo integrador das competéncias.

Aprendizagem: relativo a formagdo de pessoas no préprio trabalho e de

preparacao para mobilidades futuras.

Futuro: referente a contratagdo com vistas a ocupacéo de posi¢des futuras na

organizagao.
A Tabela 3 indica as categorias mais referenciadas, conforme descrito a seguir:
“perfil” [13 citac6es], “inovacao” [10 citacoes] e “expertise” [7citacoes]. Estas
categorias sao comentadas por maior parcela dos entrevistados, independente
da area e posicao. Este fato pode ser mostrado ao se observar que a maior parte
dos lideres [4 de 7] referiu-se as categorias “perfil”’, “inovacao” [5 de 7] e
“expertise” [5 de 7]. A totalidade dos liderados [3 de 3] mencionou o tema
“perfil” e quase todos [2 de 3] falaram a respeito da “inovacao”.
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As demais categorias foram mencionadas, porém de maneira mais concentrada
pelos sujeitos. O “trabalho em equipe” foi citado apenas por um representante
das liderangas, pertencente a area de Inovacao e Tecnologia [GIT3]; a categoria
“competéncia” foi citada por pequena parcela [3 de 7] da lideranca; a
“aprendizagem”
por somente um representante das liderancas. Porém no grupo de liderados, a
“aprendizagem”, mencionada por dois tercos do grupo. Apenas um lider referiu-
se a categoria “futuro”.
Este estudo destaca alguns depoimentos, pelo fato de os sujeitos da pesquisa
terem atribuido maior significado quando da interacao na entrevista estruturada.
GRH1 — “Coragem para dizer o que esta pensando”
PIT3 — “Fui estagiaria e fui contratada pelo perfil: curiosa, atitude voltada a
inovacgao, contestar a opinido do chefe, contributivas”
GIT3 - “Procuram profissionais Multiskill: dinamismo, saber lidar com
quantidade de informagdes, capacidade de lideranga, gestdo do
conhecimento; Trabalho em Equipe: ligado a outra caracteristica do perfil dos
contratados pela empresa.”
PIT1 - “Gostar de aprender, dinamismo”
GIT3 — “Antes de contratar: qual sera a funcdo. Foco em carreiras futuras;
maior potencial: olha-se principalmente o futuro e néo o presente”
PIT2 — “Area de inovacdo: cede pessoas para outras areas; é formador de
pessoas; outras areas buscam”
GRH2 - “Apoio de RH para a linha: construida em conjunto e avalizada; criar
condicdes para ajudar os gestores de linha”

Valor para a Inovagao

Em seguida, sdo apresentados resultados que avaliam a adicao de valor ao
processo inovativo, quando se contratam novos integrantes. Os dados que
compdem as percepcoes relacionadas a esta afirmativa estdo reunidos na
Tabela 4.

Os dados da Tabela 4 apontam para uma tendéncia positiva, por maior parte dos
lideres [5 de 7], com relacao ao fato das competéncias ligadas a inovacao, serem
levadas em conta na contratacao de novos empregados. Para os ocupantes de
funcoes “profissionais” [3 de 3], os resultados indicam alguma incerteza a este
respeito.
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Os resultados indicam, também, nao haverem pontos de discordancia com
relagdo ao valor da contratagcédo para o processo inovativo, uma vez que nao se
verificam percepcodes abaixo da escala, “ndao concordo, nem discordo”.
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Tabela 4 — Valor para a Inovacao
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Aproveitamento Interno

Os dados a seguir indicam o grau de concordéncia quanto ao fato de a empresa
dar preferéncia em contratar pessoas internas a organizacao antes de ir ao
mercado. A compilacdao dos dados encontra-se na Tabela 5.

A Tabela 5 indica maior grau de concordancia para as liderancas das
areas de RH [2 de 2], ao passo que os lideres da area de Inovacao e Tecnologia
[3 de 4] mostram menor aderéncia quanto ao fato de haver aproveitamento dos
profissionais da empresa. A mesma tendéncia niao é observada para o grupo
de liderados, que, em sua maioria [3 de 3], revelaram certa discordancia ou
incerteza.



Tabela 5 — Enfase no aproveitamento interno

Area T Funcéo T
(0] (0]
A T T
P Escala Mark. :::1 r:cv A Dir. Ger. Prof. A
R ) "L L
(o]
v
E DT
|
T
A DP - - 1 1 - - 11
M
E
N NN - - 2 2 1 1 -2
T
(o)
I cp 1 - 3 4 1 1 2 4
N
T
E
R
N CT 2 1 3 1 2 - 3
(o)

5.4 Implicacdes da Inovacao para a Capacitagdo de Pessoas
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Os dados da Tabela 6 indicam a respostas dos sujeitos de a pesquisa quanto ao

fato da Capacitacao ser efetiva aos processos de aprendizagem e inovacao da

empresa.

Tabela 6 — Inovacao e Capacitagéao

Categorias

ENTREVISTADOS

GMK GRH1 GRH2 GIT1

Amplitude = 1
Gestao
Pratico 1
Autonomia
Competéncia 1

Técnico

- N =
—_

Legenda: GRH: diretor ou gerente de Recursos Humanos;

gerente de Inovagao

2
2

GIT2 GIT3 GIT4 PIT1

1
2
2

1

- o N

- 1 =

2

[ S

TOTAL
PIT2 PIT3
= 2 9
= 1 9
2 1 10
1 1 7
- - 6
2 1 4
GIT: diretor ou
. diretor de

e Tecnologia; PIT: profissional de Inovacdo e Tecnologia; GMK

marketing
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Com relacdao ao tema Inovacdo e Capacitagdo, 0s sujeitos da pesquisa
indicaram em seus depoimentos seis categorias, que se encontram
especificadas a seguir.

Amplitude: envolve o conjunto de iniciativas de capacitacdo, que vao desde
cursos técnicos a cursos de gestao, dirigidos a individuos-chave.

Gestao: caracteriza abordagens voltadas a formagdo do modelo de gestdo do
negécio e desenvolvimento de perfil de lideranga.

Pratico: enfatiza a necessidade de aplicagdo dos conhecimentos para
consecucao dos resultados almejados nos planos de acdo. Envolve também
acles de capacitagdo e de iniciativas de treinamento no préprio trabalho.
Autonomia: diz respeito ao grau de liberdade existente para alocagdo de
recursos para realizagdo de programas de capacitagao.

Competéncia: engloba o mecanismo existente para integracdo de
competéncias, segundo os eixos de gestio e especialidade técnica.

Técnico: envolve abordagens voltadas a capacitagao especifica para atuagao
na area de Inovagao e tecnologia.

Conforme a Tabela 6, os temas “amplitude”, “autonomia” e énfase em
“competéncia” sao percebidos nos diversos niveis funcionais, bem como nas
areas de RH e Inovacao. Com relacao a este aspecto, nota-se que a “amplitude”
é percebida por mais da metade das liderancas [3 de 7] e pela maioria dos
liderados [2 de 3]. A “gestao” é apontada para a quase totalidade das liderancas
[5 de 7], porém para apenas um liderado.
A énfase no aspecto “pratico” é percebida principalmente pelos liderados [3 de
3] e por pequena parcela dos lideres [3 de 7]. O enfoque “pratico” é mais
identificado pelos liderados [3 de 3] e por pequena parcela dos lideres [2 de 7]. A
“autonomia” é percebida por parte significativa dos lideres de RH [2 de 2] ,
porém poucos lideres [1 de 4] de Inovagcoes e Tecnhologia possuem a mesma
percepcao. A “competéncia” revela ser mais percebida pelos lideres [5 de 7] do
que para os liderados [1 de 3] e o aspecto “técnico” é apontado por apenas
um lider, e pela maioria dos liderados [2 de 3].
Alguns depoimentos mais expressivos sao destacados em seguida.

GRH1 - “O chefe achou que tem que fazer, faz; o gestor tem autonomia”

GIT4 — “MBA interno com énfase no desenvolvimento gerencial; critério para

participacdo via Assessment e idade; Desenvolvimento Individual “
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PIT7 - “Area industrial passa a informagdo para outras areas (principalmente
comercial); existe uma pratica de troca de informagdes (vai ao cliente e capta
oportunidades)”
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- Planejamento para Capacitacao das Pessoas
A Tabela 7 revela o grau de concordancia dos sujeitos da pesquisa, quanto a

ocorréncia de acées planejadas de formacao de competéncias, dirigidas ao

processo de inovagéo.

Tabela 7 — Planejamento para Inovagao
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Os resultados da Tabela 7 sugerem certa dispersao das percepcoes com relacao
ao aspecto pesquisado. Metade das liderancas [2 de 2] de Inovacao e Tecnologia
concorda ocorrer o planejamento para capacitacdo, o que também é percebido
da mesma forma para o RH [1 de 2] e com mais incerteza para o respondente da
area de Marketing. Para o grupo de liderados ocorre maior incerteza [3 de 3].

Eficacia na Capacitacao de pessoas

Os resultados constantes de Tabela 8 apontam a percepcédo dos sujeitos da
pesquisa quanto ao impacto dos programas de capacitacao para a inovacao.
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Tabela 8 — Eficacia de Programas de Capacitagédo
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Os resultados, de forma geral, apontam para certa convergéncia nas percep¢coes
dos sujeitos quanto a contribuicao dos programas de capacitacdo para as
inovacoées.

O grupo de lideres revela em sua maioria [5 de 7] concordancia; ja para o grupo
de profissionais, ocorre algum grau de incerteza [2 de 3]. Um recorte efetuado
com relacao as areas dos sujeitos revela alguma dispersao de percepc¢ao junto
ao RH, na qual apenas um sujeito se colocou favoravelmente. Para o
pesquisado de Marketing ocorre também certo grau de incerteza. Para a area de
Inovacao, a maioria [5 de 7] das respostas foi positiva.

5.5 Implicagdes da Inovacao para a Aprendizagem Organizacional
A formulacao dos temas a seguir busca investigar qual é o perfil de inovacéao da

empresa estudada, bem como as praticas que a caracterizam como uma
organizacao de aprendizagem.
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Perfil de Inovagao

O tema perfil de inovacao reune os subtépicos, previamente estabelecidos, que
foram investigadas junto aos sujeitos da pesquisa:

lancamento de mais de um produto ou servico

introducéao de novos métodos de producao

melhorias significativas dos processos de operacoes

abertura de um novo mercado

descoberta de novas fontes de insumos

estabelecimento de uma nova organizacao para reposicionamento no mercado
A Tabela 9 revela a pontuacao atribuida pelos sujeitos da pesquisa com relacao
aos subtodpicos [representados por letras nas tabelas] descritos anteriormente.
As notas correspondentes variavam entre 1 a 3, o 1 era considerado mais
importante e 3 menos importante.

Tabela 9 — Pontuacao Perfil de Inovagao

A B C D E F

GRH1 2 3 1
GRH2 1 2 3

GIT1 3 3 3

GIT2 2 3 1
GMK 1 1 1 1 1 2
PIT3 1 2 3

GIT4 3 2 1
GIT5 1 3 2

PIT6 2 3 1
PIT7 1 2 2 1 1 1

A Figura 14 representa a pontuacdo constante da Tabela 9, em que o eixo
vertical representa a pontuacao atribuida aos subtépicos representados no eixo

horizontal. 451
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Figura 13 — Perfil de Inovacéao
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A Figura 13, revela dois tracos mais representativos quanto ao perfil de
inovacdo da empresa analisada: a) o lancamento de mais de um produto ou
servico no mercado [10 de 10 pesquisados atribuiram notas variadas, conforme
Tabela ]; b) estabelecimento de novas formas de organizacido para se
reposicionar no mercado, nos ultimos dois anos [5 de 10 pesquisados atribuiram
nota maxima — Tabela ].

De forma pouco acentuada, porém assinalados pela pesquisa, outros fatores sao
identificados: a) abertura de novos mercados [6 de 10 respostas]; b) efetivacao
de melhorias significativas nos processos de operacoes [7 de 10 respostas com
pontuacao pequena] ; ¢) descoberta de novas fontes de insumos tecnoldgicos [
4 de 10 respostas] e d) introducao de novos métodos de producao [3 de 10
respostas], sendo este ultimo, o traco menos marcante.

Aprendizagem Organizacional
Com relacao ao tratamento dos dados relativos a aprendizagem organizacional,
as perguntas propostas sugeriram um conjunto de acoes e aos entrevistados
cabia emitir sua opiniao sobre elas. O conjunto de acdes encontra-se
relacionado a seguir.
Tracos de Aprendizagem:
a) investimento médio de 50 horas treinamento por empregado/ ano
b) criacao, aquisi¢ao, interpretacado, transferéncia e retencdo de conhecimento
[gestéo do processo de aprendizagem]
¢) modificacao deliberada de seu comportamento para refletir novos
conhecimentos e insights

d) conhecimento das relagbes agao-resultado entre a organizagdo e o ambiente

Modalidades de Aprendizagem:

a) aprendizagem pela pratica [learning by doing]

b) aprendizagem pelo uso [learning by using]

c) aprendizagem pela busca [learning by searching]

d) aprendizagem pela interacao [learning by interaction]

e) aprendizagem pelos avangos da ciéncia e tecnologia [learning by exploring]

f) aprendizagem pelas transferéncias interindustriais [learning from inter-

industry spillovers]
A pesquisa buscou, com estas perguntas, verificar a adocao de acles
relacionadas a aprendizagem organizacional. As Figuras 15 e 16 revelam uma
sintese dos dados encontrados.
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0«
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Figura 14 — Tragos de Aprendizagem Organizacional

Total de respostas

Figura 15 — Modalidades de Aprendizagem Organizacional

Os resultados indicam como caracteristica mais acentuada [8 de 10 respostas],
o fato de a gestao da aprendizagem ocorrer por intermédio da criacao,
aquisicao, interpretacao, transferéncia e retencao de conhecimento. A média de
investimento em treinamento, na casa de 50 horas por empregado ao ano, foi
outra resultante da pesquisa [5 de 10 respostas]. A interacdo com o0 meio
ambiente e a mudanca deliberada de comportamento foram identificados como
tracos menos marcantes [ambos com 4 de 10 respostas].
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A pesquisa revela a ocorréncia de modalidades de aprendizagem, percebidas
conforme a ordem seguinte: a) pratica, ou seja, por intermédio de atividades
produtivas [8 de 10 respostas]; b) busca, representando pesquisa e
desenvolvimento [7 de 10 respostas]; c) avangcos da ciéncia e tecnologia,
significando a aquisicdo de novos conhecimentos por intermédio de avancos
tecnolégicos [7 de 10 respostas]; d) interacdao, traduzindo a aquisicdao de
conhecimentos por meio de intercambios entre fornecedores e usuarios [6 de 10
respostas]; e) uso, em que empresa aprende por meio da identificacao de
problemas gerados na utilizacdo dos bens que produz [3 de 10 respostas] e f)
transferéncias interindustriais, que menos caracteriza a empresa estudada [3 de
10 respostas].

Em sintese, um dos objetivos basicos deste capitulo foi descrever o perfil da
amostra pesquisada. Como complemento, investigaram-se as contribuicdes da
gestao de pessoas para a aprendizagem e inovacao além de explorar provaveis
impactos da inovacado ao se contratar e promover a capacitacao dos
empregados. Outro aspecto abordado neste capitulo foi a identificacao do perfil
de inovacdo da empresa, bem como as iniciativas que caracterizem as formas
como ocorre a aprendizagem organizacional. Assim, os resultados alcancados
foram:

Item relacionado: 5.2 Gestao de Pessoas e a Estratégia Empresarial
Resultado: A empresa parece adotar mecanismo de administragao estratégica
do neg6cio, que permite alinhamento e comunicagdo efetiva entre seus
integrantes. Assim, a gestao de pessoas indica ser reflexo da gestao integrada
do neg6cio empresarial.

Item relacionado: 5.3 Implicagdes da Inovagao para a Contratacido e Capacitacao de

Pessoas
Resultado: o mecanismo integrador de competéncias de inovagao e trabalho
em equipe sugere estar relacionado a modelagem da Contratacdo a Inovagao.
O mesmo procedimento de competéncias parece operacionalizar a adequacgao
dos programas de Capacitacdo as iniciativas de Inovagao.

Item relacionado: 5.4 Implicagdes da Inovagao para a Aprendizagem Organizacional
Resultado: as informacdes denotam que empresa pode ser mais caracterizada
pelo lancamento de mais de um produto ou servico no mercado e por
estabelecer novas formas de organizacdo. Quanto a aprendizagem
organizacional, os resultados sugerem praticas relacionadas a gestdo do
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conhecimento, além do processo de aprendizagem ocorrer por me
atividades de producéo e pela pesquisa e desenvolvimento.
6 DISCUSSAO

Este estudo é decorrente da motivacao primaria de identificar as contribuicées
da gestdo de pessoas para a aprendizagem e inovacao em empresas
competitivas. A revisao de literatura, elaborada nos capitulos precedentes, se
propds a pesquisar teorias que oferecessem sustentacdo a motivacao basica
deste estudo, culminando com um modelo referencial de Gestao de Pessoas.

O modelo mencionado, definido como objeto deste estudo, foi aplicado em um
estudo de caso, cujos tracos tecnoldgicos e de gerenciamento de pessoas
permitiram uma pesquisa de carater qualitativo, com base no modelo de
referéncia de Gestao de Pessoas e nos dados resultantes da pesquisa
apresentados no capitulo anterior. Este capitulo dedica-se a tecer aproximagoes
entre o modelo de referéncia e os resultados alcancados, elaborando
consideragoes e hipoteses.

A légica prevista pelo modelo citado sup6e que a adocédo de metas voltadas a
inovacdo torna a empresa sensivel e receptiva as necessidades continuas de
aprendizagem, o que, na teoria examinada, é denominada, segundo Senge
(1990), de aprendizagem organizacional. Para Fleury (2001), a principal linha de
acado da gestdo de pessoas sobre a necessidade empresarial de permanecer
como "aprendiz”’, como meio de sustentacdo de sua competitividade, esta
relacionada com um alinhamento definitivo das politicas de gestao de recursos
humanos as estratégias empresariais. Esta gestao deve se traduzir pelo
oferecimento de produtos e servicos, ou conforme a Teoria dos Sistemas
referidas por Daft (1999), de outputs ou saidas, que sustentem este mecanismo
de aprendizagem. Estes outputs sao definidos também por Hamel e Prahalad
(1995) como competéncias organizacionais e, posteriormente, retomados por
Fleury (2002) sob um enfoque de gestao de pessoas.

O modelo de gestao de pessoas, alinhado as estratégias empresariais, é
apresentado por Dutra (2004) sob enfoque de gestdo por competéncias,
pressupondo praticas integradas de recursos humanos que conjuguem as
estratégias organizacionais as expectativas dos empregados.

A discussao a seguir pretende comparar as prerrogativas a respeito de uma
gestao de pessoas alinhada ao negocio, com os resultados obtidos por meio da
pesquisa e tem a finalidade de: a) retomar o modelo de referéncia e estabelecer
aproximacoes com os resultados desta pesquisa; b) identificar os pontos de
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convergéncia e divergéncia com relacdo ao mesmo; ¢) com base nestes topicos,
adequar o modelo de referéncia ao estudo de caso pesquisado.

O primeiro resultado esta relacionado a ado¢ao de mecanismo de administracao
estratégica do negocio, que denota favorecer “alinhamento” e “comunicagao”
efetiva entre os empregados da empresa estudada. A énfase em estratégia
parece ser fator de expressiva representatividade na amostra pesquisada, uma
vez que os temas “planejamento”, “alinhamento” e “comunicacado” sao
percebidos por pessoas de diferentes areas ou fungoes. A pergunta que buscou
verificar “como a empresa garante um ajuste das praticas de gestao de
pessoas a estratégia empresarial para geracao de inovacoes tecnolégicas?” tem
provavel explicacdo decorrente da implantacdao deste modelo de planejamento
estratégico do negodcio.

O tema competéncia, abordado por Fleury (2002) e Dutra (2004), foi referido ao
se explorar variados enfoques na gestdao de pessoas. A este respeito, as
entrevistas remeteram ao instrumental que possibilita integrar competéncias de
gestdo e competéncias técnicas, o qual, doravante, sera referenciado como
Sistema Petroquimica de Competéncias ou apenas “SPC”. Esta pesquisa
identificou que a conjuncao deste instrumental ao sistema de administracao
estratégica do negocio, ja mencionado, possibilita meios para efetivacao da
“inovacao”, uma vez que esta é considerada, ao mesmo tempo, como uma meta
do negocio e uma competéncia a ser internalizada pelos individuos-chave,
descritos por Tidd et. al (1997)

Merece consideracao a parte o fato de o modelo de gestao estratégica do
negocio ser apontado na pesquisa como justificativa para viabilizacao da gestao
de pessoas, em detrimento do SPC. Esta consideracao é validada ao se observar
que a freqliiéncia de respostas para o0 modelo de administracao por objetivos foi
percebida numa razdao acima de seis para um, com relacdo a0 mecanismo de
competéncias, conforme mostra a sintese apresentada ao final do capitulo
anterior. Além dessa consideracao, a pesquisa aponta certa dissonancia de
percepcoes quanto ao modelo de competéncias. Nota-se que este modelo é
citado apenas pelos executivos da area de Inovacao e Tecnhologia, ndao havendo
mencao pelo RH. Uma das provaveis causas para esta diferenca perceptiva pode
residir no fato de a gestao por competéncias nao se encontrar amadurecida na
organizacao, sendo apenas mecanismo utilizado nos processos internos do RH,
sem impactos diretos no negocio, em oposicao a proposta de Fleury (2001).
Outro resultado demonstrado esta relacionado com as provaveis influéncias do

processo inovativo sobre a contratacao e capacitacao dos profissionais. Os
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dados revelam que o SPC, ao considerar as competéncias de inovacao e
trabalho em equipe, contribui para o processo inovativo, seja ao contratar
pessoas, seja a0 promover sua capacitacao.

A pesquisa direcionada ao levantamento do perfil de inovacao de Schumpeter
(1992) revelou que a empresa vem se notabilizando pelo lancamento de mais de
um produto ou servico no mercado, além do estabelecimento de novas formas
de organizacao. Estes dados sugerem que a empresa em questao possui perfil
arrojado, marcado por demandas de rapidas mudancas internas, exigindo
grande flexibilidade, seja do ponto de vista tecnoldgico, seja de seus
integrantes.

Este perfil de mudancas pode ser uma das formas de a organizacdo manter-se
competitiva num segmento que, como mostrado no terceiro capitulo por Furtado
(2003), possui como um dos tracos mais marcantes sua tradicao tecnoldgica. As
consideracoes a este respeito e seus provaveis impactos na gestao de pessoas
reforcam outra questdao abordada nesta pesquisa, quanto ao fato de a gestao
das pessoas acompanhar ou nao a velocidade dos avancos tecnolégicos, que
sera abordada em seguida.

Em paralelo ao levantamento citado, relacionado ao perfil de inovacao do caso
em questdo, a pesquisa procurou investigar o tema aprendizagem
organizacional. Assim, os resultados apontaram para a ocorréncia de uma
gestao da sua aprendizagem por intermédio da criagao, aquisicéao, interpretacao,
transferéncia e retencao de conhecimento. Os dados das entrevistas sugerem,
entdao, uma provavel atencao da empresa analisada ao reter o conhecimento
necessario, trabalhando a cadeia de informacoes de forma completa, como um
ciclo, com comeco, meio e fim e um novo comeco.

As modalidades de aprendizagem foram também identificadas em consonéancia
com a caracterizacdo de aprendizagem organizacional. Neste sentido, a
pesquisa identificou como modalidades mais expressivas o fato de a empresa se
notabilizar pela aprendizagem pratica, ou seja, de uma forma simplificada os
conhecimentos adquiridos tendem a transformar-se em melhorias ou inovagoes
diretas.

A pesquisa identificou, também, a aprendizagem pela busca, caracterizada por
iniciativas de pesquisa e desenvolvimento. Estes tracos de praticidade e énfase
na pesquisa parecem estar coerentes, uma vez que o hegdcio de uma das areas
pesquisadas [Inovacao e Tecnologia] corresponde exatamente a pesquisa e
desenvolvimento.
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Os resultados relacionados a aprendizagem organizacional, apresentados no
paragrafo anterior, remetem a discussao que fez parte do segundo capitulo, que
relaciona os periodos do ciclo de vida do produto a maiores necessidades de
aprendizagem. As necessidades de aprendizagem variantes conforme o ciclo de
vida, propostas por Starley (1997), sdo correlacionadas as modalidades de
aprendizagem, descritas no paragrafo anterior. Neste sentido, talvez seja
relevante notar que, no caso estudado, os resultados oriundos das entrevistas
nhdao apontaram iniciativas de capacitacdo de pessoas que levem em
consideracao o ciclo de vida de seus produtos de forma a apropriar modalidades
de aprendizagem que supram demandas especificas, inerentes a estes ciclos.
Além dos fatores apresentados, a pesquisa propiciou o estabelecimento de
outras aproximacoes com estudos relacionados ao tema desta dissertacao.
Dentre os pontos essenciais para geracao de uma dinamica da aprendizagem,
relatados por Fleury (1995), os que mais chamaram a atencao estao relacionados
ao fato do processo de inovacao, capacitacdo e qualificacdo ser considerado
como processo continuo no caso analisado, o que parece estar relacionado com
os depoimentos relacionados a “amplitude” e “autonomia”, apresentados no
capitulo anterior e destacados na Tabela 10.

Outro aspecto identificado por Fleury (1995) relaciona-se a necessidade das
pessoas adquirirem visao do todo, alinhadas a dinamica da empresa, o que é
provavel que esteja ligado aos resultados que emergiram da entrevista quanto a
ocorréncia de “planejamento” e um “alinhamento”, gerando capilaridade da
estratégia da empresa por toda organizacao.

Tidd et al (1997) referem-se as principais caracteristica das organiza¢coes
inovativas, cujo estudo foi discutido no segundo capitulo, do qual destaca-se o
ponto em que a organizacdo em grupos de trabalho proporciona o uso
combinado de competéncias das equipes para solucao dos problemas, gerando
oportunidades de aprendizagem. Este fato denota alguma similaridade com o
conteudo declarado nas entrevistas em que o fato de a organizagao por equipes
de trabalho ser reconhecida pelos pesquisados como um “processo” ja
instalado na empresa em questdo, envolvendo aspectos como projetos
multidisciplinares, estrutura e organograma matricial, etc, favorece a
“comunicacao” e transmissao de informacoes e conhecimentos.

Apesar dos resultados gerais tenderem a certa favorabilidade com relacao aos
procedimentos de gestado de pessoas, esta pesquisa nao identificou agcées mais
especificas dirigidas aos individuos-chave, representados como “profissionais”
no capitulo anterior.
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Além do aspecto acima, a analise dos resultados demonstrou que algumas das
percepcoes, reveladas por este grupo, sao distintas do grupo de liderancas, fato
que mereceria ser melhor investigado. Este pode ser um possivel contraponto
com relacao as caracteristicas das organizacoes inovativas de Tidd et al (1997),
ao discorrerem sobre a necessidade de a empresa gerar iniciativas para
retencao dos individuos-chave, considerados como facilitadores do processo de
inovacao.

Em busca de uma explicacao de algumas percepcoes advindas dos resultados
da pesquisa, como a mencionada, se faz necessario uma compreensao do
cenario em que a empresa se insere. Como apresentado no terceiro capitulo —
Proposicao - o caso estudado é compreendido pela recente juncdao de seis
empresas possuidoras de varias peculiaridades, como, por exemplo, regioes
geograficas diversificadas do Brasil, envolvendo o eixo nordeste e sul; além de
possuirem praticas gerencias, modelos de negdocios e mercados de atuacao
distintos, estes fatores podem ser provaveis vetores externos que explicariam
alguns pontos de discordancia relacionados a gestdao de pessoas revelados na
exposicao dos resultados. Quanto aos vetores internos, caberia maior
aprofundamento desta pesquisa, o que nao faz parte do escopo desta
dissertacao.

Uma sintese dos pontos mais representativos identificados pela pesquisa
dirigida ao estudo de caso em empresa de base tecnoldgica, passa pela tentativa
do estabelecimento de aproximacées com o modelo de referéncia de Gestao de
Pessoas. Nesta direcao, a Figura 16 ilustra a analise comparativa entre o que foi
identificado na pratica e o modelo de referéncia.
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Figura 16 — Anadlise Comparativa entre o Modelo de Referéncia e
Resultados

A Figura 16 apresenta os elementos seguintes, representando a composicao do
modelo de referéncia em conjunto com o que foi identificado na empresa
estudada [em amarelo].
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Estratégia - os dados analisados sugerem que a empresa possui expressiva
énfase em resultados, viabilizada pela adogao de sistematica de administracao
estratégica do negécio, que é oriunda de um dos grupos controladores da
Petroquimica S.A.,, com décadas de experiéncia nesta direcdo. Os
depoimentos da maioria dos envolvidos na pesquisa referiram-se a esta

abordagem por objetivos, intitulada Programas e Planos de Agéo.

Processos de Inovagdao e Aprendizagem Organizacional — a pesquisa
identificou as principais caracteristicas destes processos. O principal trago do
processo de inovagao relacionado com o langamento de produtos e novas
formas de organizagdo e com relacdo ao processo de aprendizagem, se da por
intermédio de atividades de producdo [pela pratica] e pesquisa e
desenvolvimento [pelo uso].

Competéncias — o0 mecanismo intitulado Sistema Petroquimica de
Competéncias-SPC, englobando competéncias de negdcio e técnicas, revela
ser um meio facilitador para integracdo do que é previsto na estratégia da
organizacdo e os conhecimentos, habilidades e atitudes das pessoas, para
concretizacdo dos resultados.

Processos integrados de Gestao de Pessoas relacionados as Competéncias —
o instrumento de gestdo de competéncias é um possivel canal para
identificacdo das competéncias necessarias a efetivacdo do processo de
inovacdo. Das competéncias mencionadas na pesquisa, as de “Inovagao” e
“Trabalho em Equipe” revelaram ser importantes, seja para contratar, seja para

promover a capacitagdo das pessoas.

O proximo e ultimo capitulo — Consideracées finais — estabelece comparacoes
entre os objetivos inicialmente tracados com os dados coletados, além de
estabelecer consideragoes adicionais as acima apresentadas. Sao apresentadas,
também, analises conclusivas e possibilidades de desdobramentos do tema
apresentado, visando futuras pesquisas como finalizacdao deste estudo.



7 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem a finalidade de comparar os objetivos inicialmente tracados
com as informacées coletadas, por meio da pesquisa aplicada no estudo do
caso em questao, tecendo-se conclusdoes sobre os resultados encontrados.
Outro aspecto a ser incorporado, nesta fase conclusiva, refere-se a proposicao
de outros estudos que possam dar continuidade.

Esta dissertacao pretendeu identificar e descrever, com base em um modelo de
referéncia, as estratégias de gestao de pessoas que apoiassem a aprendizagem
organizacional em empresa orientada para inovacdao tecnoldogica. Em
complemento, analisou-se as estratégias adotadas pela area de Recursos
Humanos e sua influéncia sobre os processos de aprendizagem organizacional e
de inovacado tecnoldgica, focalizando os subprocessos de contratacio e
capacitacdo de pessoas e coletando a percepcdao dos clientes de RH com
relacao a esses subprocessos.

Por meio da andlise dos dados oriundos da aplicacao das entrevistas
direcionadas as areas identificadas como objeto de investigacdao [Recursos
Humanos e Inovacgao e Tecnologia], constatou-se a hipdtese inicial deste estudo,

em que uma_gestdo integrada dos modelos de Recursos Humanos vem

propiciando a formacdo de aprendizagem organizacional e inovacoes

tecnoldgicas. A gestao integrada pode ser constatada, por meio da adocao de
modelo de gestao por competéncias pela Petroquimica S.A., intitulado Sistema
Petroquimica de Competéncias — SBC, no capitulo anterior.

Na visao deste autor, o que se pode destacar de mais interessante em relacao
aos modelos teodricos, premissas e resultados obtidos relaciona-se a: a)
necessidade de uma ruptura dos principios tayloristas-fordistas, observada por
Dutra (2001) que ainda influenciam fortemente as organizac6es contemporaneas
e a gestao de pessoas, gerando distorcdes e por que nao dizer, involugcdes na
qualidade da aprendizagem organizacional; b) a necessidade de um alinhamento
das politicas de gestdo de recursos humanos as estratégias empresariais,
incorporando a pratica organizacional o conceito de competéncia de Fleury
(2002, p.55); c) a gestao de pessoas incorporada aos pressupostos de McGregor
(1992, p.53), em que os individuos-chave possuam capacidades e
potencialidades, empregando toda criatividade na solucédo de problemas. Esta
abordagem alinha-se ao papel de parceiro estratégico, apresentado por Ulrich
(1997, p.40), em que ocorre a formacao de competéncias individuais e
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organizacionais, discorrida por Dutra (2004, p.55 a 85) e para a aprendizagem
organizacional.

Com relacao aos resultados obtidos, por meio da analise deste estudo de caso,
destacam-se os pontos seguintes, considerados, na opiniao deste autor, os de
maior significado para o objeto deste estudo: a) forte vinculo do modelo de
gestdo de pessoas com o modelo do negécio, sendo este um mecanismo
indutor da estratégia organizacional, que é desdobrada pelos diversos niveis
hierarquicos da organizacdao, por meio de programas e planos de ac¢éao; b) nivel
de comprometimento, com relacdo aos modelos de gestao de pessoas,
demonstrado por todos os niveis dos entrevistados, principalmente pelas
liderancas, ressaltando-se a facilidade com que estes modelos foram
apresentados e articulados, o que denota a sua incorporacdo em seu dia-a-dia;
c) contribuicoes decorrentes deste estudo que possibilitaram, de certa forma,
um planejamento dos dados a serem pesquisados, relacionar modelos de gestao
de pessoas com aspectos empresariais de ponta, como inovacoes techolégicas
e aprendizagem organizacional, além de condensar os achados da pesquisa de
campo, de forma integrada.

Como oportunidade de melhoria e continuidade desta dissertacado, este autor
propoe, do ponto de vista metodoldgico, a obtencao de informac6es adicionais
relacionadas a ferramentas, modelos e instrumentos, que viessem a consolidar
as analises efetuadas. Esta analise talvez pudesse enriquecer as conclusées
deste estudo, uma vez que permitiriam, caso fossem disponibilizadas pela
organizacao, investigacoes mais aprofundadas com relacdo ao modelo de
gestdo do negécio e seu vinculo com a gestdao de pessoas; sistema de
remuneracgao e carreiras, bem como ao conteudo do Programa de Inovacao da
Petroquimica S.A. Ainda sob o método, a realizacao de entrevistas, no prdprio
Centro de Pesquisa e Desenvolvimento, poderia aproximar este autor de outros
aspectos nao observados, dada a forma de realizacdo das entrevistas, que foi
telefonica.

Aspecto que merece destaque refere-se a vastidao de informacées decorrentes
de entrevista estruturada, cabendo competéncia apropriada para torna-las
compreensiveis e palataveis. Do ponto de vista conceitual, caberia investigacao
mais detalhada a autores referenciados nos textos estudados na revisao de
literatura, buscando novas descobertas que tém ajudado a integrar a gestao de
pessoas com a aprendizagem organizacional.

Este estudo se encerra com a proposta de continuidade de outros temas
correlatos e baseados nos estudos contemporaneos, apresentados ao final do
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segundo capitulo; a investigacdo de novos caminhos que buscassem a
efetivacao da aprendizagem e das inovacdes has organizagoes, de forma que os
processo que os processos de gestao de pessoas e tecnologia da informacéao
viessem a interagir para ampliacdo dos resultados organizacionais. Esta
afirmativa baseia-se na suposi¢dao que a gestao da informacdo seja um meio
para desenvolvimento dos individuos e das organizacées.
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APENDICE — Roteiro de Entrevista Estruturado

INOVANDO POR MEIO DAS PESSOAS:a Relagao Entre a Aprendizagem
Organizacional e as Inovagbes Tecnologicas

CARACTERIZACAO DO PERFIL DO PESQUISADO

Cargo:
Escolaridade:
Area de atuacdo :

Tempo de experiéncia profissional:

CARACTERIZACAO DO PERFIL DA EMPRESA

1 . Escolha 3 itens abaixo, priorizando conforme escala de 1-3 (1=mais
importante; 2=razoavelmente importante; 3=menos importante), aqueles que
mais caracterizam sua empresa.

Nos 2 ultimos anos a empresa promoveu:

|_| lancamento de mais de um produto ou servico

|_| introducdo de novos métodos de producao

|_| melhorias significativas dos processos de operacoes

|_| abertura de um novo mercado

|_| descoberta de novas fontes de insumos (tecnologias diferenciadas; entidades
de fomento; parcerias com instituicoes de exceléncia tecnoldgica, etc)

|_| estabelecimento de uma nova organizagdao para reposicionamento no
mercado

CARACTERIZAGCAO QUANTO A GERAGCAO DE
APRENDIZAGEM

1. Assinale com um “X” um ou mais campos que mais caracterizam sua
empresa, quanto aos aspectos relacionados abaixo:

|_| investimento médio de 50 horas treinamento por empregado/ ano

|_| criagao, aquisicao, interpretacao, transferéncia e retencao de conhecimento
| modificacdo deliberada de seu comportamento para refletir novos
conhecimentos e insights

|_| conhecimento das relagGes acao-resultado entre a organizacéao e o ambiente
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APENDICE — Roteiro de Entrevista Estruturado (continuagéo)

2. Assinale com um “X” um ou mais campos que mais caracterizam sua
empresa, quanto aos aspectos relacionados as formas de aquisicao de
aprendizado:

|_| aprendizagem pela pratica (learning by doing)

|_| aprendizagem pelo uso (learning by using)

|_| aprendizagem pela busca (learning by searching)

|_| aprendizagem pela interacdo (learning by interaction)

|_| aprendizagem pelos avanc¢os da ciéncia e tecnologia (learning by exploring)
|_| aprendizagem pelas transferéncias interindustriais (learning from inter-
industry spillovers)

CARACTERIZACAO QUANTO AS ESTRATEGIAS DE GESTAO
DE PESSOAS

1. Como a PETROQUIMICA S.A. garante que suas praticas de gestdo de pessoas
estejam ajustadas a estratégia empresarial para geracdo de inovagdes
tecnolégicas?

2. Como o procedimento de contratacido de novos empregados, da
PETROQUIMICA S.A., leva em conta o processo de inovagdo?

3. Como os programas de capacitacdo, da PETROQUIMICA S.A. , contribuem
para

os processos de Aprendizagem Organizacional e de Inovacao?

4. Como o plano de remuneracio e carreira, da PETROQUIMICA S.A. , contribui
para

o processo de inovacao da empresa?

5. Como o trabalho em equipe, da PETROQUIMICA S.A. , contribui para a
Aprendiza-gem Organizacional e para o processo de inovacao tecnologica?

Favor responder as questdoes abaixo, considerando as praticas que de fato
acontecem na PETROQUIMICA S.A. e nao aquelas consideradas como ideais.

Assinale apenas uma resposta. Assinalar todas as respostas conforme a escala:
Discordo totalmente; Discordo parcialmente; Nem concordo, nem discordo;
Concordo parcialmente; Concordo totalmente.
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APENDICE — Roteiro de Entrevista Estruturado (continuagéo)

Contratagao
1. Ao contratar novos empregados, o GESTOR leva em consideracao o perfil
mais adequado para agregar valor ao processo de inovacao tecnoldgica

2. A PETROQUIMICA S.A. tem como politica priorizar o aproveitamento interno
para manutencao das competéncias organizacionais

Capacitacao

1.0s gestores e profissionais de RH trabalham como parceiros para garantir a
ocorréncia de um processo integrado de aprendizagem de seus individuos-
chave

2. Ao planejar a capacitacao das pessoas, o GESTOR leva em consideracao a
formacdao das competéncias necessarias para o processo de inovacao
tecnolégica

3. Os programas de capacitagio da PETROQUIMICA S.A. , contribuem
significativamente, para o processo de inovacao.

4. Os profissionais da PETROQUIMICA S.A. sdo capacitados para adquirirem
habilidades de trabalho em equipe para suportar o Processo de Inovacao
Tecnoldgica.

Avaliagdo de Desempenho

1. Na PETROQUIMICA S.A. , o desempenho das pessoas é avaliado, de forma a
estimular a realizacao das metas relacionadas a melhorias e aquisicao de novas
competéncias.

Remuneragéo & Carreiras

1.Existe um plano de carreira, na PETROQUIMICA S.A. , que leva em conta as
principais competéncias para geracao de inovacao.

2. A remuneracao, o reconhecimento e os incentivos da PETROQUIMICA S.A. ,
estimulam o atingimento de metas de inovacao e a promocao de uma cultura

para exceléncia.

3. O incentivo para o trabalho em equipe da PETROQUIMICA S.A. ,contribui para

o melhor desempenho do processo de inovacao.
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Trabalho em Equipe
1. O RH apdia os gestores para criacdo de condicGes para que os colaboradores
trabalhem em equipe.

2. Na PETROQUIMICA S.A. , a utilizacdo de equipes proporciona meios

adequados para o compartilhamento de idéias e implementacédo de melhorias.

3. A utilizacdo de equipes multifuncionais, na PETROQUIMICA S.A., contribui

significativamente para o Processo de Inovagéao Techolégica.
Comentarios Adicionais

Perguntas adicionais
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GLOSSARIO

- Aprendizagem: processo de mudanca provocado por estimulos diversos,
mediado por emoc¢des, que pode vir ou hao a se manifestar em mudanca no
comportamento da pessoa (DUBRIN, 2003, p. 16).

- Aprendizagem acidental: aquela que ocorre sem objetivos especificos, em que
a maioria dos comportamentos aprendidos é conseqiiéncia desta forma de
aprendizagem (WITTER ,1987, p. 1).

- Aprendizagem informal: processo de aprendizagem que ocorre sem que seja
determinado ou formulado pela organizacao (WITTER ,1987, p. 1).

- Competéncia Individual: um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econémico a organizagao e valor social ao individuo (FLEURY,
2001, p.21,23).

- Competéncia Essencial: refere-se a beneficios reais aos consumidores, de
dificil imitacdo pela concorréncia e facilita acesso a outros mercados
(PRAHALAD & HAMEL, 1990, apud Fleury, 2001, p.23).

- Conhecimento: habilidade de planejar uma atividade, identificar padroes, gerar
explicacoes e argumentagoes razoaveis, estabelecendo analogias (BRANSFORD
et al., 2004, p. 16).

- Conhecimento pessoal: mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informagao contextual e insight experimentado, que proporciona uma estrutura
para a avaliacado e incorporacao de novas experiéncias e informacoes
(DAVENPORT & PRUSAK,1998, p. 63).
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- Conhecimento Tacito e Explicito:

CONHECIMENTO TACITO CONHECIMENTO
(SUBJETIVO) EXPLICITO (OBJETIVO) Quadro 5
Conhecimento da | Conhecimento da
— | experiéncia (corpo) racionalidade (mente)
Conhecimento simultaneo | Conhecimento seqliencial
(aqui e agora) (la e entao)
Conhecimento analogo | Conhecimento digital
(pratica) (teoria)

Conhecimento Tacito e Explicito
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67)

- Estratégia 1: elaboracado de uma declaracao explicita de intengoes,
representada por ferramenta, cujo objetivo principal é o aumento da
competitividade da organizacao e, para tal, busca organizar os recursos da
empresa para que se possa prover um composto adequado de caracteristicas de
desempenho que possibilite a organizacao competir eficazmente no mercado
(GIANESI & CORREA,1996, p. 53).

- Estratégia 2: - arte de aplicar os meios disponiveis com vista a consecucao de
objetivos especificos (FERREIRA,1988, p. 278).

- Fator para o aprendizado: dedicacado ou intengcao de uma pessoa para aprender
(VYGOTSKY ,1993, p. 90).

- Gestao Tecnolodgica: a Gestao tecnologica para os centros de P&D é a geréncia
sistematica de seus processos internos, relacionados a vinculagao dos centros
com o setor produtivo para a geracao, comercializacao, aperfeicoamento e apoio
na transferéncia e assimilacao de tecnologias necessarias para este setor,
incluindo a necessaria cooperacao e as aliancas com outras instituicoes; assim
como o desenho, promocao e administracao de praticas e ferramentas para a
captacao e/ou producao de informacdao que permita a melhoria continua e
sistematica da qualidade e da produtividade dos trabalhos de pesquisa e dos
servicos cientifico-técnicos (SAENZ & GARCIA, 2002,p.121).

- Inovacoes Basicas ou Radicais — representam mudancas histéricas na maneira

de se fazer as coisas, baseiam-se em novos conhecimentos cientificos ou de
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engenharia e abrem novos mercados, industrias ou novos campos de atividades
[ex.: fibras oticas e uso do laser na medicina] (SAENZ & GARCIA, 2002, p.78).

- Inovacées Incrementais ou de Melhoria — produzem melhorias nas tecnologias
existentes, sem alterar suas caracteristicas fundamentais [ex: mudancas
introduzidas nos computadores] (SAENZ & GARCIA, 2002, p.78).

- Inovagdes Menores — representam mudancgas pouco significativas sobre o nivel
tecnoldgico existente [ex.: mudancas de design de um produto ou perfume de
sabonete] (SAENZ & GARCIA, 2002, p.78).

- Organizac¢ao Inovativa: um conjunto integrado de componentes que trabalham
juntos para criar e reforcar o ambiente que permite o surgimento da inovacao
(TIDD et al ,1997, apud Silva, 2002, p.50).

- Processo: interacdo entre elementos diferentes associados a idéia de
movimento, mudanca e fluxo [..] que podem sofrer aperfeicoamentos ou
reducoes (DUTRA,2002, p.49).

- Projeto de inovacao: esforco cumulativo desde a criacao de uma nova idéia até
sua comercializagdo, compreendendo uma seqiiéncia de processos
multifacetados, com multiestagios, que envolvem a interacdao dinamica de
muitas partes, em niveis diferentes de abstracao (SOUDER, apud Easterby-
Smith,2001-p.218).
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