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RESUMO

CATCZU, T. S. Gestdo do Capital Humano como Fomento ao Processo de Inovacgéo: o
caso de uma cooperativa agroindustrial. 2017. 115 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em
Administracdo) — Universidade Estadual do Centro Oeste, Guarapuava, 2017.

Este estudo foi desenvolvido a partir da perspectiva da teoria da Visdo Baseada em Recursos —
VBR, que trata das capacidades e recursos da empresa que geram vantagem competitiva.
Recursos estes que podem ser definidos como ativos tangiveis e intangiveis, sendo que o
capital humano é considerado um dos recursos mais valiosos das organizagdes. Por isso da
importancia de realizar a gestdo do capital humano de forma eficiente, para que traga
resultados significativos a organizacdo com foco em inovagdes, que possam melhorar ou
ainda criar novos produtos, servicos e/ou processos. As organizacfes necessitam desenvolver
de forma continua a sua capacidade de inovacdo, uma vez que as empresas ndo competem por
novos produtos, mas sim pela capacidade de desenvolvé-los, trazendo produtos e servicos
com mais qualidade para o mercado, alem de melhorar os processos internos. Dessa forma, as
empresas que possuirem altos desempenhos inovadores estardo melhores preparadas para
trabalhar em ambientes de constantes mudancas. Assim, a capacidade dindmica da empresa
tem uma forte relacdo com a sua capacidade de inovacdo. Portanto, este estudo teve como
objetivo geral compreender se o processo de inovacdo esta sendo influenciado pelas préaticas
relacionadas a gestdo do capital humano em uma Cooperativa Agroindustrial, dentro do
contexto das capacidades dindmicas. A metodologia utilizada foi a abordagem qualitativa por
meio do estudo de caso descritivo de natureza transversal. Como instrumentos de coleta de
dados foram realizadas entrevistas semiestruturadas com dez colaboradores da Cooperativa,
dentre estes gerentes, coordenador e funcionarios das areas operacionais/administrativas.
Também contou com a observacdo participante e o levantado dos documentos e arquivos da
empresa na coleta de dados. Para a analise dos dados, utilizou-se a analise de conte(do na
modalidade tematica e a técnica da triangulacdo. Os principais resultados evidenciaram que ha
diversas ferramentas e programas que viabilizam a geracdo de inovacgéo, dentre eles 0 CCQ e
0 Seis Sigma, que em um periodo de 5 anos ja implementaram, aproximadamente, 400
melhorias em diversas areas da Cooperativa. Por outro lado, percebeu-se que os numeros de
inovacOes poderiam ser mais elevados, se a gestdo do capital humano focasse mais no sentido
de estimular as inovagdes no contexto organizacional. Isso porque as inovagdes, em muitos
casos, ndo ocorrem por iniciativa propria, mas sim por conta das demandas do mercado e dos
clientes. Também se averiguou que a quantidade de projetos de melhorias estdo aumentando
gradativamente, talvez ndo da forma como se espera. No entanto, compreende-se que este seja
0 caminho para se tornar uma empresa mais inovadora. Constatou-se ainda que a lacuna entre
a necessidade de inovar e a capacidade da Cooperativa para inovar se restringe por conta da
gestdo, das politicas e das diretrizes voltadas a inovacgdo. Por outro lado, na abordagem das
capacidades dinamicas presentes na gestdo da inovacdo na Cooperativa, percebeu-se que a
empresa conhece muito bem o seu mercado e, principalmente, quais sdo os fatores que podem
influenciar as mudancgas nas suas diversas areas de negdcio. Por conta disso, esta preparada
para as contingéncias ambientais e a dinamicidade do mercado.

Palavras- Chave: Capacidade de inovagdo; Gestdo do capital humano; Cooperativa
Agroindustrial; Capacidades dinamicas.



ABSTRACT

CATCZU, T. S. Human Capital Management as Development to the Innovation Process:
the case of an agro-industrial cooperative. 2017. 115 f. Dissertation (Master in business
administration) — Midwestern State University, Guarapuava, 2017.

This study was developed from the perspective of the Resource-Based View theory - RBV,
which deals with the capabilities and resources of the company that generate competitive
advantage. These resources can be defined as tangible and intangible assets, being that human
capital is considered one of the most valuable resources of organizations. That is why it is
important to perform human capital management efficiently, it will bring significant results to
the organization with a focus on innovations that can improve or even create new products,
services and processes. The organizations need to develop continuously their capacity for
innovation, since the companies do not compete for new products, but for the capacity to
develop them, bringing products and services with more quality to the market, and improving
internal processes. In this way, the companies with high innovation performances will be
better prepared to work in constantly changing environments. Thus, the dynamic capacity of
the company has a strong relation with its capacity for innovation. So, this study had as main
purpose to understand if the innovation process is being influenced by the practices related to
human capital management in an Agro-industrial Cooperative, within the context of dynamic
capabilities. It was used the qualitative approach as methodology by the descriptive case study
of transversal nature. As data collection instruments, semi-structured interviews were
conducted with ten employees of the Cooperative, among these, there were managers,
coordinator and employees in the operational and administrative areas. It also counted with
the participant observation and the documents and files survey of the company in the data
collection. For the data analysis, it was used the content analysis in the thematic modality and
the triangulation technique. The main results showed that there are several tools and programs
that enable the generation of innovation, among them the CCQ and Six Sigma, which in a
period of 5 years that they have been implemented; they bring approximately 400
improvements in several areas of the Cooperative. On the one hand, the results showed that
the numbers of innovations could be higher if human capital management focused more on
stimulating innovations in the organizational context. It occurs because the innovations, in
many cases, do not occur by their own initiative, but because of the demands of the market
and the customers. It also verified that the number of improvement projects are increasing
gradually, perhaps not in the manner expected. However, it is understood that this is the way
to become a more innovative company. It was also observed that the gap between innovate
and the capacity needs of the Cooperative to innovate is restricted by the management,
policies and the guidelines for innovation. On the other hand, in the approach of the dynamic
capacities present in the innovation management in the Cooperative, it was noticed that the
company has a great knowledge of its market and, mainly, what are the factors that can
influence the changes in its diverse areas of business. That is why it is prepared for
environmental contingencies and the dynamism of the market.

Keywords: Innovation capacity; Human capital management; Agro-industrial Cooperative;
Dynamic capabilities.



RESUMEN

CATCZU, T. S. Gestion del Capital Humano como Incentivo al Proceso de Innovacion
Desarrollo: el caso de una cooperativa agroindustrial. 2017. 115 f. Tesis (Maestria en
administracion de empresas) — Universidad Estatal del Centro Oeste, Guarapuava, 2017.

Este estudio fue desarrollado desde la perspectiva de la teoria de la Vision Basada en
Recursos - RBV, que se ocupa de las capacidades y recursos de la empresa que generan
ventaja competitiva.Recursos estos que pueden ser definidos como bienes tangibles e
intangibles, siendo que el capital humano es considerado uno de los recursos mas valiosos de
las organizaciones. De ahi la importancia de hacer la gestion del capital humano de manera
eficiente para traer resultados significativos para la organizacion centrada en las innovaciones
que puedan mejorar 0 crear nuevos productos, servicios y / 0 processos. . Las organizaciones
necesitan desarrollar continuamente su capacidad de innovacion, ya que las empresas no
compiten por nuevos productos, pero su capacidad para desarrollarlas,trayendo productos y
servicios con mayor calidad en el mercado, ademéas de mejorar los procesos internos. De esa
forma , las empresas que poseen altos resultados innovadores estaran mejor preparados para
trabajar en entornos cambiantes. Asi, la capacidad dinamica de la empresa tiene una fuerte
relacion con su capacidad de innovacion. Por lo tando, el objetivo de este estudio fue
entender si el proceso de innovacion esta siendo influenciado por las practicas relacionadas a
la gestion del capital humano en una Cooperativa Agroindustrial, en el contexto de las
capacidades dinamicas. La metodologia utilizada fue un abordaje cualitativa a través del
estudio de caso descriptivo de caracter transversal. Como instrumentos de recoleccion de
datos se llevaron a cabo entrevistas semiestructuradas con diez empleados de la Cooperativa,
entre ellos gerentes, coordinadores y personal de las areas operativas/administrativas.
También se incluye la observacién participante y el levantado de los documentos y archivos
de la empresa en la recoleccidn de datos. Para el andlisis de los datos, se utilizé el analisis de
contenido en la modalidad tematica y la técnica de triangulacion. Los principales resultados
muestran que hay varias herramientas y programas que permiten la generacion de innovacion,
dentre ellos CCQ y Seis Sigma, que en un periodo de cinco afios se han ejecutado
aproximadamente 400 mejoras en diversas areas de la Cooperativa.Por otro lado, se observo
que los nimeros de innovaciones podrian ser mayores si la gestion del capital humano tuviese
mas foco para estimular las innovaciones en el contexto de la organizacion. Esto se debe a las
innovaciones, que en muchos casos no se producen por si mismos, pero debido a las
demandas del mercado y de los clientes. También se determind que la cantidad de proyectos
de mejoras estdn aumentando gradualmente, tal vez no de la manera esperada. Sin embargo,
se entiende que esta es la manera de ser una empresa mas innovadora. También se encontrd
que la brecha entre la necesidad de innovar y la capacidad de la Cooperativa de innovar esta
restringido por cuenta de la gestion , de las politicas y de las directrices encaminadas a la
innovacion. Por otro lado, el abordaje de las capacidades dinamicas presentes en la gestion de
la innovacion en la Cooperativa, se dio cuenta de que la empresa conoce muy bien su mercado
y, sobre todo, cuales son los factores que pueden influir en los cambios en sus distintas areas
de negocio. Debido a esto, esta preparada para las contingencias ambientales y la dindmicidad
del mercado.

Palabras-Clave: Capacidad de innovacion; Gestion del capital humano; Cooperativa
Agroindustrial; Capacidades dinamicas.
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1 INTRODUCAO

Neste topico € apresentado o contexto do tema em estudo para entdo dimensionar o
problema de pesquisa. Apds, é exposto os objetivos, geral e especificos, a contribuigéo teorica

e pratica e a composicdo dos demais capitulos.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

Diversos autores, tais como Schumpeter (1988); Freeman (1984); Dosi, Orsenigo e
Labini (2002); Cainelli, Evangelista e Savona (2005); Cassiolato e Lastres (2005); Tidd,
Bessant e Pavitt (2008) apontam a inovagdo como um dos principais fatores impulsionadores
do progresso econdémico. Certamente se a inovagdo tem essa influéncia na economia de um
pais, muito mais pode-se esperar dela no contexto de uma Unica organizacao.

Atualmente a inovacdo € percebida pelas organizagdes como um grande desafio,
principalmente, para aquelas que ainda ndo a compreendem como um dos principais fatores
que influenciam na sua vantagem competitiva. Da forma com que o cenario econémico
brasileiro se apresenta, as empresas cada vez mais necessitam desenvolver a sua capacidade
de inovacédo para se manter no mercado. Uma vez que as empresas ndo concorrem apenas em
novos produtos, mas muito mais na capacidade de desenvolvé-los (PRAHALAD; HAMEL,
1990).

Compreende-se por capacidade de inovacdo a habilidade que a empresa tem de
integrar as suas principais capacidades e seus recursos de forma a estimular com sucesso a
inovagdo (LAWSON; SANSOM, 2001). Principalmente em um contexto em que as mudancas
ocorrem com muita frequéncia as empresas precisam inovar constantemente.

Diante disso, a capacidade de inovacdo é um dos elementos que compdem a
capacidade dindmica e esta € definida como “a orientagdo comportamental de uma empresa
para integrar constantemente, reconfigurar, renovar e recriar 0s seus recursos e capacidades
[...] em resposta a0 ambiente em mudanca para atingir e sustentar uma vantagem competitiva”
(WANG; AHMED, 2007, p. 10).

As capacidades dindmicas vem para complementar a Visdo Baseada em Recursos
(VBR), sendo esta uma teoria que procura analisar as empresas como um conjunto de

recursos e capacidades para gerar vantagem competitiva (WENERFELT, 1984).
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A capacidade de inovar em produtos e/ou servicos para se manter no mercado ou
para gerar um diferencial competitivo perante os demais concorrentes é hoje uma das
prioridades para muitas empresas. Porém, a inovacdo ndo necessita apenas focar em novos
produtos e/ou servigos, mas deve ser orientada também para a resolucdo de problemas e para
0 desenvolvimento ou melhoria de processos.

A inovacdo ocorre a partir de efetiva implementacdo pratica de uma invencdo, sendo
que essas invencdes podem ocorrer com o desenvolvimento de um produto novo, de um
servico ou até mesmo da criagdo/adaptacdo de processos organizacionais (TIGRE, 2006). As
invencOes partem da criatividade do ser humano, visto que esta é um fator chave para a
inovacdo e sucesso das organizacdes a longo prazo (ALENCAR, 1998). Entretanto, inovar
ndo € considerado um processo simples dentro das organizacdes, uma vez que depende de
varios fatores como conhecer a capacidade de inovacdo da empresa, instrumentalizar a
organizacdo, bem como desenvolver um ambiente favoravel para inovar (MONTANHA et al.,
2009).

A inovacdo é apresentada por Schumpeter (1988) como a introducdo de novo
produto, método de producdo, abertura de mercado, conquista de fonte de matérias primas.
Tigre (2006, p. 88) salienta que “inovagdo refere-se a produtos ou processos novos para a
empresa, ndo sendo necessariamente novo para 0 mercado ou setor de atuacdo”. Sendo assim,
tudo que é desenvolvido em uma organizacdo com o intuito de melhorar os processos,
produtos e/ou servigos, mesmo que 0 Seu concorrente ou parceiro ja esteja fazendo, pode ser
considerado como uma inovacgao no contexto da empresa.

No manual de Oslo, principal documento internacional de diretrizes que fornece
dados sobre as atividades inovadoras nas industrias, é salientado que “apesar da pesquisa e
desenvolvimento (P&D) atuar de forma vital no processo de inovagdo nas empresas, muitas
das atividades inovadoras ndo séo baseadas em P&D [...]” (OCDE, 2005, § 72). Mesmo que a
P&D seja um dos principais fatores que permite promover a inovagao organizacional, isso ndo
significa que, se uma empresa ndo direciona parte de seus recursos para esta area, nao
ocorrerdo inovacdes. Porém, neste caso as inovagdes serdo limitadas, com um grau menos
elevado, no sentido de que ndo ocorrerdo inovacgdes radicais, que segundo Burgelman,
Christensen e Wheelwright (2012), incluem grupos de novos produtos, servi¢os ou até mesmo
de sistemas de producéo e distribuicao.

As empresas que fixam um percentual muito baixo de seu faturamento para P&D, ou
que ainda ndo destinam recursos financeiros e que contam apenas com a colaboragdo de seus

funcionarios para desenvolverem melhorias nos produtos, processos e novas praticas de
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suprimentos e vendas, conseguirdo inovagdes incrementais. 1sso porque ndo ha investimentos
altos para o desenvolvimento de inovagOes radicais, sendo que esta geralmente é fruto de
atividades de P&D (TIGRE, 2006).

O motivo de ser considerada de grande relevancia a inovagcdo no contexto
organizacional parte de diversos fatores. A inovacdo de processo permite 0 aumento da
produtividade, geralmente as empresas adquirem vantagem competitiva no custo do produto.
Isso é possivel usando uma combinacdo de preco menor para conseguir melhorar a sua fatia
de mercado ou ainda mantendo o valor de mercado do produto e aumentando a sua margem
de lucros. Para inovacgdes de produtos, a empresa introduz um novo produto no mercado,
conferindo-lhe maior demanda e maiores margens sobre os custos. As inovagdes também
podem auxiliar no melhoramento dos processos de producdo, em que permite o
desenvolvimento de um leque de produtos. A partir disso, ocorrem novas praticas
organizacionais que ajudam no desenvolvimento e melhoria da capacidade empresarial de
criar e adquirir novos conhecimentos, que poderdo ser usados para o desenvolvimento de
outras inovacoes (OCDE, 2005).

Dessa forma, para que continuamente haja inovacdo nas organizacdes, €
imprescindivel que cada vez mais 0s gestores orientem seus colaboradores para desenvolver
ideias criativas que possibilitem melhorar o ambiente organizacional. Pois, para Trott (2012),
se as empresas quiserem melhorar o seu desempenho inovador, precisam, primeiramente,
identificar quais fatores estimulam a inovacao e entdo implementa-los, como por exemplo a
lideranca que favoreca e fomente 0s processos para geracao de inovacoes.

Sendo assim, 0s gestores tem um papel importante de gerir o capital humano de
forma a explorar e orientar para geracdo de ideias, que possam melhorar ou até mesmo criar
algo novo nas empresas. 1sso porque que a gestdo de ativos intelectuais € uma das tarefas
mais importantes nas organizagdes atualmente, uma vez que o conhecimento se tornou o fator
mais relevante da producdo (STEWART, 1998).

A Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico ou Organization for
Economic Co-operation and Development (OECD, 1996, p. 22) define capital humano como
“o conhecimento que os individuos adquirem durante a sua vida e usam para produzir bens e
servicos ou ideias em circunstancias de mercado ou fora do mercado”. Sendo que 0 seu
desenvolvimento é o caminho para geracdo de ideias, inovacdo, qualidade e melhoria

continua, tal como de outras variaveis criticas para se ter resultados positivos no mundo dos

negocios (FUGAR; ASHIBOE-MENSAH; ADINYIRA, 2013).
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Diante disso, quanto maior for o conhecimento do colaborador, mais habilidades
possuir, maior serd o seu desempenho e, consequentemente, poderd contribuir de forma
significativa com sugestdes de melhorias, ideias e inovagdes. Sendo que o capital humano é o
ativo mais importante das organizacbes (CHEGINI, 2013; FUGAR; ASHIBOE-MENSAH;
ADINYIRA, 2013), pois ¢ a principal fonte geradora de inovacfes (BONTIS, 1998).

As Cooperativas como qualquer outra empresa necessitam também gerar inovagoes,
sejam elas em produtos, servicos, processos ou organizacional para que possam melhorar a
qualidade de seus produtos, bem como reduzir 0s custos e otimizar seus processos. Sendo que
as cooperativas contribuem significativamente para o desenvolvimento econdmico e social do
Brasil, e sdo responsaveis pela geracdo de, aproximadamente, 361 mil empregos formais
(OCB, 2016). Segundo dados das Organizacdes das Cooperativas Brasileiras (OCB, 2016), o
ramo mais expressivo das cooperativas no pais é o agropecuario, em que possui 1.543
cooperativas que empregam em torno de 180.890 pessoas.

As cooperativas agroindustriais sdo empresas que constantemente devem melhorar
seus processos, a qualidade de seus produtos, reduzir custos, sejam eles industriais ou
administrativos e implantar tecnologias que contribuam nestes fatores. Para isso, também
necessita que continuamente seus colaboradores apresentem projetos de melhorias que tragam
resultados efetivos e permitam que ela esteja preparada para as contingéncias do ambiente em
que estéa inserida.

Sendo assim, formulou-se a seguinte questdo de pesquisa para este estudo: como
ocorre 0 processo de inovacdo a partir da gestao do capital humano, dentro do contexto

das capacidades dinamicas, em uma Cooperativa Agroindustrial?

1.2 OBJETIVOS

Para que seja possivel responder ao questionamento apresentado, definiram-se 0s
objetivos geral e especificos, que nortearam este estudo e auxiliaram no desenvolvimento da

pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

Compreender se o processo de inovacdo estd sendo influenciado pelas praticas
relacionadas a gestdo do capital humano em uma Cooperativa Agroindustrial, dentro do

contexto das capacidades dinamicas.
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1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar praticas na cooperativa que viabilizassem a geracdo de inovacao;

b) Awvaliar a efetiva geracdo de inovacoes a partir da gestdo do capital humano;

c) Awvaliar os fatores das capacidades dinamicas presentes na gestdo da inovacao da
Cooperativa;

d) Realizar levantamento do potencial de inovacdo da cooperativa, por meio de

indicadores.

1.3 JUSTIFICATIVA PRATICAE TEORICA

Este estudo estd diretamente relacionado com a linha de pesquisa de Inovacéo e
Tecnologia do Programa de Pds-Graduacdo em Administragdo, nivel de Mestrado
profissionalizante. Além disso, a importancia deste estudo esta diretamente relacionada a
capacidade de inovacédo da Cooperativa em que o estudo foi realizado.

A tecnologia, bem como a inovacdo, sdo fontes de riqueza para uma nacao, pois
influenciam fortemente a sua vida econémica, conforme aponta Freeman (2002). No entanto,
para Schumpeter (1988), é a inovacdo que desenvolve economicamente um pais, uma vez que
a tecnologia é fonte da inovacdo. Assim, a inovacgdo e a tecnologia no contexto organizacional
sdo fatores relevantes para 0 bom desempenho das empresas. Para tanto, cabe aos gestores
duas tarefas: integrar a tecnologia, um recurso de grande relevancia, a estratégia da
organizacdo; e desenvolver e explorar a capacidade de inovacdo da organizacdo
(BURGELMAN; CHRISTENSEN; WHEELWRIGHT, 2012).

Toda empresa precisa de solucOes criativas e ideias para resolugdo de problemas
identificados no seu dia a dia, como também no desenvolvimento ou melhoria de processos,
produtos e servicos (TAN; NASURDIM, 2011). “As organizagdes de hoje enfrentam um
desafio adicional - a exigéncia de inovar, ndo apenas ocasionalmente, mas muitas vezes, de
forma rapida e com uma taxa de sucesso continuo” (LAWSON; SANSOM, 2001, p. 380).

A Cooperativa analisada procura realizar diversas melhorais, sejam elas na qualidade
de seus produtos, servigos, processos, otimizacdo dos recursos utilizados no processo
industrial, reducéo de custos, entre outros. E sempre procura estar constantemente observando
as mudancas do mercado para poder acompanha-lo e gerar vantagem competitiva perante seus
concorrentes. Contudo, para que seja possivel realizar todas estas melhorias frequentemente

de forma a acompanhar o cenario em que esta inserida, 0s gestores necessitam que seus
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colaboradores continuamente apresentem novas ideias, sugiram melhorias, realizem projetos
inovadores. Para que tudo isso ocorra e traga resultados efetivos, é necessario que haja um
ambiente favoravel a criatividade e que os gestores fomentem o processo de inovacdo na
Cooperativa.

No entanto, o simples fato de querer tornar uma empresa inovadora € insuficiente
(CORAL; GEISLER, 2009). Isso significa que as organiza¢Ges devem ir muito além do
desejo de ser inovadoras. Necessitam possuir capacidades dinamicas para acompanhar as
mudancas do mercado e paralelamente aumentar o desempenho da capacidade de inovacéo da
empresa por meio da gestao do capital humano.

Deste modo, este estudo contribuird no sentido de compreender se 0 processo de
inovacédo esta sendo influenciado pelas praticas relacionadas a gestdo do capital humano na
Cooperativa Agroindustrial em anélise. A partir deste diagnostico, os gestores terdo mais claro
quais esforcgos realizar para desenvolver ainda mais a capacidade de inovacdo da empresa.

Além disso, este estudo traz uma justificativa pessoal da pesquisadora, sendo que
poderia pesquisar qualquer assunto que tratasse de inovacdo ja que sua linha de pesquisa
trabalha com este foco. Para tanto, existia uma forte inquietacdo de estudar e compreender o
processo para geracdo de inovacdo em ambientes organizacionais e como a gestdo pode
contribuir para desenvolver cada vez mais o capital humano da sua area de negdcio e,
consequentemente, aumentar a capacidade de inovagdo da empresa.

Em se tratando das contribuicdes tedricas, este estudo se insere em um contexto em
gue as 0s temas propostos para esta pesquisa (visdo baseada em recursos, capacidades
dindmicas, capacidade de inovacdo e gestdo do capital humano) sdo trabalhados de forma
associada. E possivel encontrar livros, artigos, dissertacdes, bem como teses que relacionam
dois ou no maximo trés desses assuntos apresentados. Desta forma, o estudo proposto
tenciona enriquecer a literatura através da pesquisa empirica, associando todos os temas

Propostos.

1.4 COMPOSICAO DOS CAPITULOS

Além desta introducdo, este trabalho inclui outras quatro segdes, conforme
apresentadas na figura 1. O segundo capitulo, do levantamento teorico, inicia apresentando a
teoria que orienta 0 estudo, sendo esta a Visdo Baseada em Recursos para posteriormente

tratar da gestdo do capital humano. Na sequéncia, € explanado sobre as capacidades dindmicas
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e a sua relevancia para as organizagfes. No item seguinte, sdo apresentados os conceitos de

capacidade de inovagédo, bem como de inovacao, os tipos e indicadores de mensuragéo.

No terceiro capitulo, da metodologia, é apresentada as especificacdes do problema e

das perguntas de pesquisa, em seguida as categorias de analise, bem como todo o

procedimento metodoldgico da pesquisa, descrevendo a abordagem utilizada, da mesma

maneira a estratégia, o objeto de estudo, as fontes de coleta de dados e a técnica de anélise dos

dados, finalizando com a sintese de todos os procedimentos metodoldgicos utilizados.

Figura 1 - Estrutura da pesquisa

Parte 1 - Introducio

Tema: Gestdo do Capital Humano como Fomento ao Processo de Inovagdo: o caso de uma Cooperativa Agroindustral.

Ohjetivo: Compreender se o processo deinovagio estd sendo influenciado pelas praticas relacionadas a gestdo do capital
humano em uma Cooperativa Agroindustrial, dentro do contexto das capacidades dindmicas.

Justificativa: Fomecer um diagnotico se o processo demovacio estd sendo influenciade pelas praticas relacionadas a gestdo do
capital humano.

Contribuir para enniquecer a pesquisa empirica, associando os temas propostos (visio baseada em recursos, capacidade dinamica,
capacidade deinovagdo e gestio do capital humanao).

/ Parte 2 - Referencial Tedrico \

Visdo Baseada em
Fecursos

Gestdo do Capital Humano J

\ 4

Capacidades Dinamicas

de Inovacdo

|
|
|
|

O Contexto da Capacidade J

N %

Parte 3 - Metodologia

- Especificacdes do problema e das perguntas de pesquisa;
- Abordagem metodologica:

- Categonas de analise e modelo tednico de pesquisa;

- Coleta de dados:

- Técnica de analize e tratamento dos dados;

- Sintese dos procedimentos metodologicos.

e

- Perfil da empresa e respondentes;
- Resultado das categonas propostas:
- Capital humano como fonte de inovagdo;
- Treinamento;
- Gestio do capital humano:
- Adapatagdo ereconfiguracdo dosrecursos da empresa;
- Conhecimento e controle das rotinas:
- Estratégias de inovagdo;
- Inovagdes:
\ - Indicadores de mensuragio da capacidade de inovagio.

<

Parte 4 - Resultados e Anilise dos Dados

/
4

Parte 5 - Discussdes dos resultados e Consideracies Finais

- Resultados dos obejtivos especificos propostos;
- Contribuigdes;

- Limitagdes:

- Sugestdes de estudos fufuros.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.
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No capitulo 4, sdo apresentados os resultados e analises dos dados, iniciando com o
perfil da empresa e dos respondentes, e na sequéncia cada categoria trata das suas analises e
seus resultados.

Posteriormente, no quinto capitulo, é apresentada as consideracgdes finais, trazendo 0s
resultados dos objetivos especificos propostos, as contribui¢fes da pesquisa para a empresa,
bem como para a academia, seguida das limitacOes e das sugestdes de estudos futuros.

Por fim, séo elencadas as referéncias utilizadas no estudo, bem como os apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para desenvolver o referencial teorico, foi realizada uma revisdo estruturada da
bibliografia sobre os temas que neste capitulo serdo abordados. Com apoio da plataforma
Capes, que abrange diversos bancos de dados de periddicos, foi possivel identificar os
trabalhos j& publicados a respeito dos temas que serdo tratados, delimitando a pesquisa por
um periodo de dez anos. Além da plataforma, também foi utilizado o material disponibilizado
nas disciplinas do mestrado que possibilitaram, a partir do referencial bibliogréfico,
identificar outros trabalhos que contribuiram neste estudo.

Desta maneira, este capitulo traz a base tedrica, sendo composto por trés tdpicos. No
primeiro, é evidenciado os principais autores que tratam da Visdo Baseada em Recursos,
sendo esta a teoria que norteard a pesquisa paralelamente com a abordagem de capacidades
dindmicas e de inovacdo. A segunda parte trata da Gestdo do capital humano nas empresas. O
terceiro subitem aborda sobre as Capacidades Dinamicas, trazendo 0s seus principais
conceitos e a sua relevancia para as organizacfes contemporaneas. O quarto tépico apresenta
0s autores que trabalham o conceito de capacidade de inovacdo, inovacdo e 0s principais
indicadores para mensura-la. E por fim, o referencial teérico apresenta uma sintese com o0s
conceitos que irdo amparar e que servirdo como base para sustentar este estudo.

O quadro 1, apresenta as definicbes de autores a respeito dos principais temas que

serdo abordados no levantamento teérico.

Quadro 1 - Conceitualizacéo dos principais assuntos e seus autores

Autores
Wernerfelt ~ (1984);  Barney

Tema Conceituacéo

Recursos internos a firma que geram

Visdo Baseada em

Recursos

vantagem competitiva sustentavel, sejam
eles ativos tangiveis ou intangiveis, desde
que tenham valor, sejam raros, imitaveis e
ndo haja substitutos equivalentes.

(1991); Peteraf (1993); Lawson e
Samson (2001); Penrose (2006);
Escobar (2012).

Capacidades Dinamicas

E o potencial  (habilidades e
competéncias) que a empresa tem de dar
respostas rapidas as mudangas do
ambiente, por meio de reconfiguracdes
internas e externas a organizacao.

Prahalad e Hamel (1990); Teece,
Pisano e  Shuen  (1997);
Eisenhardt e Martin (2000);
Wang e Ahmed (2007); Escobar
(2012); Tondolo e Bitencourt
(2014).

Capital Humano

E o conhecimento, experiéncias,
criatividade, a capacidade e habilidades
dos individuos transformado em produto
0OU Servico.

OECD (1996); Stewart
(1997,1998); Smith e Kelly
(1997); Bontis (1998); Souza
(2003); Cabrita e Bontis (2008).

Capacidade de Inovacéo

Habilidade empresarial de extrair e
transformar constantemente as ideias e 0
conhecimento em novos  processos,
produtos e servigos.

Lawson e Samson (2001); Peng,
Schroeder e Shah (2008); Tovar,
Fernandéz e Flores (2015).
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Tema Conceituacéo Autores

E um objeto percebido como novo para | Rogers  (1983);  Schumpeter
um individuo, a implementagdo no | (1988), OCDE (2005); Tigre
Inovagio mercado de um novo produto e/ou servi¢o | (2006); Tan, Nasurdin (2011);
(inovacéo radial) ou melhorado (inovacdo | Burgelman, Christensen e
incremental), criagdio de um novo | Wheelwright (2012).
processo ou a melhoria deste.

Fonte: Elaborado pela autora.

2.1 VISAO BASEADA EM RECURSOS

Diversos estudos tém sido realizados para compreender quais séo as fontes de
vantagem competitiva nas organizacfes e uma das teorias consideradas mais promissoras nos
ultimos anos no campo da gestdo estratégica das empresas € a Visdo Baseada em Recursos
(VBR) ou Resource Based View (RBV) (LAWSON; SAMSON, 2001).

Esta teoria teve origem a partir das ideias seminais de Penrose, no final da década de
50, a qual escreveu o livro intitulado The theory of the growth of the firm, (ESCOBAR, 2012)
e foi ampliada com base nos estudos de Wernerfelt (1984), Barney (1991) e Peteraf (1993)
(PAIVA; BARBOSA; GONCALVES, 2008; ESCOBAR, 2012).

Segundo Crubellate, Pascucci e Grave (2008) a VBR é uma teoria que procura
explicar o comportamento estratégico, com fundamentacdo na premissa de que a selecédo,
obtencdo e alocacdo de recursos e aperfeicoamento de competéncias consideradas Unicas ou
ainda de dificil copia geram diferenciacdo e vantagem competitiva sobre 0s concorrentes.

Penrose (1959 apud WENERFELT, 1984) analisou as empresas como um conjunto
de recursos e percebeu que a sua particularidade estava na distingdo entre 0s recursos e na
forma como eram utilizados. Mas foi Barney (1991) que trouxe contribuicdes significativas a
teoria da VBR, salientado que as empresas conseguem obter vantagens competitivas
sustentaveis por meio da implementacdo de estratégias que procuram explorar as forcas
internas, dando respostas as oportunidades do ambiente. Sendo assim, a VBR propoe
formulacdes estratégicas que devem ser realizadas observando a organizacao internamente de
forma holistica, através da analise dos recursos e as capacidades da empresa que podem ser
fontes de vantagem competitiva (PAIVA; BARBOSA; GONCALVES, 2008).

Para Wernerfelt (1984, p. 172) recurso pode ser descrito como “qualquer coisa que
possa ser pensado como uma for¢a ou uma fraqueza de uma determinada empresa”. Grant
(1991) afirma que os recursos contribuem para o processo de producdo. Sao ativos tangiveis e
intangiveis que a organizagdo controla (BARNEY; HESTERLY, 2011; HELFAT; PETERAF,

2003). Para Penrose (2006, p. 62), os recursos materiais, aqueles tangiveis “sdo coisas que a
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firma compra, aluga ou produz como partes componentes de suas atividades, e como cujos
usos e propriedades a firma tem maior ou menor familiaridade”. Para tanto, os recursos
podem ser considerados os bens de capital, as fabricas de uma empresa, seus produtos, 0s
equipamentos, a tecnologia, a informacdo, o conhecimento, os projetos de produtos, as
competéncias individuais dos funcionarios, as marcas, a reputacdo da empresa perante 0s
clientes, as financas, as patentes, o relacionamento com os fornecedores, distribuidores e
clientes, entre outros (BARNEY, 1991; GRANT, 1991; BARNEY; HESTERLY, 2011,
CHRISTENSEN, 2012).

Jé as capacidades dizem respeito a capacidade que uma equipe possui para executar
uma determinada tarefa ou atividade (GRANT, 1991). Para Helfat e Peteraf (2003) a
capacidade organizacional refere-se a habilidade de uma empresa para realizar um conjunto
de tarefas, explorando os recursos organizacionais com a finalidade de obter um resultado
final que seja positivo. Barney e Hesterly (2011) compreendem que a capacidade forma um
subconjunto de recursos de uma empresa que permite que ela aproveite outros recursos que
controla. Ainda para os autores as capacidades sozinhas ndo possibilitam que a empresa gere
suas estratégias, mas permitem que ela use de outros recursos para implementar tais
estratégias. Como exemplos de capacidades os autores citam as competéncias de marketing de
uma organizacdo, o trabalho em equipe e a colaboracdo entre as geréncias. Grant (1991)
afirma que os recursos sdo a fonte de fomento das operacdes de uma empresa, enquanto as
capacidades sdo as mais relevantes fontes de vantagem competitiva da organizacao.

Barney (1991) divide os recursos em trés categorias, a saber: recursos de capital
fisico, de capital humano e de capital organizacional. No entanto, no livro de Barney e
Herstely (2011) a divisdo contempla quatro categorias e diz respeito tanto aos recursos quanto
as capacidades. Sao eles: recursos financeiros, recursos fisicos, recursos humanos e recursos
organizacionais.

Entende-se por recursos de capital fisico as instalacdes da empresa, 0 acesso que
possui as matérias primas, a localizacdo geografica, a tecnologia fisica utilizada, isso engloba
as plantas e equipamentos da organizagdo, como por exemplo, as tecnologias de hardware e
software, rob6s utilizados na producéo, bem como os depdsitos automatizados. J& 0s recursos
de capital humano incluem a inteligéncia da empresa, a experiéncia, 0s treinamentos, 0
relacionamento e a percepcéo e visdo dos gestores e colaboradores de uma organizagdo. Néao
estd limitada somente a altos executivos, mas a todos 0s recursos humanos da empresa, desde
0 operacional até o diretor. Os recursos financeiros incluem todo o dinheiro da empresa, seja

ele de qualquer origem (empreendedores, acionistas, credores e bancos) que possibilite que a
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organizacdo utilize para criar estratégias. E por fim, os recursos de capital organizacional séo
as relacdes informais entre os grupos de dentro da empresa, como também entre a empresa e
seus stakeholders, a sua estrutura de informacdo formal e informal, o seu planejamento,
controle e coordenacdo, a sua cultura e reputacdo (BARNEY, 1991; BARNEY; HERSTELY,
2011).

Compreender a organizagdo como um conjunto de recursos possibilita que sejam
identificados e potencializados os quais sdo considerados relevantes para o desempenho
superior da empresa. Isso permite que os gestores tenham um papel proativo no que diz
respeito a execucdo destas tarefas podendo gerar maior otimizacdo na alocacdo dos recursos
(COUTINHO, 2004). Para Penrose (2006) a criacdo de valor ndo esta na posse dos recursos,
mas na forma como serdo utilizados, ou seja, 0 valor esta como 0s recursos sdo combinados
dentro da empresa.

Para Peteraf (1993), varios pesquisadores utilizam a VBR para analisar questdes
relativas ao escopo da empresa, deste modo conseguem identificar a posi¢édo do recurso da
organizacdo, de forma com que permite que um gerente tenha um entendimento mais preciso
se a situacdo da empresa atende as condi¢cGes necessarias para uma vantagem competitiva
sustentavel. Entretanto, Barney (1991) salienta que as fontes de vantagem competitiva
sustentavel concentram-se em duas premissas: se as empresas possuem recursos heterogéneos
e imdveis. Heterogeneidade de recursos exprime que, para um especifico ramo de atividade,
algumas empresas podem se destacar mais do que outras, no sentido de que sdo mais
competentes em realizar essa atividade do que seus concorrentes. (BARNEY; HESTERLY,
2011) Compreende-se que as organizacdes que possuirem recursos idénticos (homogéneos),
dificilmente conseguirdo possuir uma vantagem competitiva sustentavel, pois ndo héa
diferenciais perante aos seus concorrentes. Para Barney e Hesterly (2001) a imobilidade de
recursos esta para a durabilidade de suas capacidades e recursos, sendo custoso de imitar ou
copiar, como por exemplo, a vantagem de design da Apple desde a sua fundacéo e a vantagem
industrial da Toyota a pelo menos 30 anos.

Portanto, segundo Barney e Hesterly (2001) as empresas que possuirem essas duas
premissas de forma conjunta podem obter uma vantagem competitiva sustentavel perante os
seus concorrentes. Pois garantem que seus recursos e capacidades ndo serdo homogéneos e
tdo pouco moveis.

No entanto, Barney (1991) salienta que o0s recursos da empresa devem possuir quatro
atributos determinantes para gerar vantagem competitiva sustentdvel, chamado de modelo

VRIO, a saber: a) deve ser valiosos, no sentido de explorar as oportunidades da empresa ou
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ainda reduzir as ameacas do ambiente; b) deve ser raro entre uma empresa e outra; c) dificil
de ser imitavel; d) e ndo pode haver substitutos equivalentes para estes recursos.

Compreender o valor de um recurso e de uma capacidade nas empresas € a primeira
etapa importante para analisar as forcas e as fraquezas internas, afirma Barney (1991); Barney
e Hesterly (2011). Os recursos sdo valiosos quando oportunizam que a empresa crie
estratégias que comprovem a sua eficiéncia e eficAcia em seus negocios. A raridade é
considerada quando o0s recursos e capacidades ndo sdo controlados por inumeros
concorrentes. Se forem comuns a todas as empresas, ou seja, todos exploram 0s mesmos
recursos, logo ndo serd fonte de vantagem competitiva. Mas garantird a sobrevivéncia da
empresa, pois havera paridade competitiva, isso se os recursos forem valiosos e comuns. A
questdo da imitabilidade, aqueles recursos que sdo imperfeitamente imitaveis pode ocorrer por
uma razao ou ainda por uma combinacao de razdes:

a) CondicOes histdricas Unicas — quando a empresa consegue acesso a recursos

devido a sua posi¢do no tempo;

b) Ambiguidade causal — quando a relacdo dos recursos e capacidades de uma
empresa e a sua vantagem competitiva sdo dificeis de serem compreendidos;

c) Complexidade social — quando os recursos e capacidades de uma empresa
envolvem fendmenos sociais complexos, como relacionamentos interpessoais,
cultura, confianga, que ultrapassam as habilidades da empresa de gerenciar e
influenciar sistematicamente;

d) Patentes — € uma fonte de vantagem competitiva restrito a alguns setores,
farmacéutico e quimicos especializados (BARNEY, 1991; BARNEY;
HESTERLY, 2011).

Por fim, a Gltima combinacdo das quatro caracteristicas dos recursos que possibilitam

gue as empresas consigam manter uma vantagem competitiva sustentavel (BARNEY, 1991;
GRANT, 1991; PETERAF, 1993) é a questdo da substituibilidade que diz respeito aos
recursos e capacidades que ndo possuam substitutos semelhantes que permitam implementar
as mesmas estratégias do concorrente (BARNEY, 1991). Grant (1991) afirma que se as
empresas conseguem adquirir de forma semelhante os recursos e as capacidades necessarias
para imitar um concorrente bem sucedido, logo a vantagem competitiva deste concorrente
sera de curta duracéo.

Para Grant (1991), maximizar a produtividade é uma capacidade importante no que
diz respeito aos recursos tangiveis, como por exemplo, pessoas, maquinas e equipamentos,

uma vez que é possivel utilizar os recursos existentes na organizagdo para sustentar um
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volume maior de negdcios ou ainda utilizar menos recursos para apoiar a mesma condicao de
negécio. Um exemplo disso, segundo o autor, é a ConAgra nos EUA e a Hanson na Gré-
Bretanha que adquirem empresas. No entanto, realizam o corte de ativos fisicos, humanos e
financeiros, mas continuam com a mesma forca de operacdo (GRANT, 1991). Por outro lado,
compreende-se que esta é uma estratégia arriscada, uma vez que, quando ha cortes de pessoas,
0 conhecimento individual do colaborador € perdido e o capital humano da organizacdo é
reduzido.

Dessa forma, a gestdo do capital humano deve ser trabalhada com o intuito de trazer
resultados cada vez mais significativos para a organizacdo. Mas para isso, 0 gestor precisa
compreender o capital humano como um de seus recursos mais valiosos e utiliza-lo da melhor
forma possivel, explorando os seus conhecimentos, as suas habilidades e suas experiéncias

para atingir os objetivos esperados.

2.2 GESTAO DO CAPITAL HUMANO

Rudimentares esforcos sdo realizados para identificar as fontes de vantagens e
explicar as combinagdes de recursos e competéncias que podem ser desenvolvidas pelas
organizagdes (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Pois para Grant (1991) os recursos bem
como as capacidades de uma empresa decorrem de dois fatores: da sustentabilidade da
vantagem competitiva proporcionada a organizacdo; e a capacidade da empresa usufruir das
receitas extraidas por meio dos recursos e capacidades.

A empresa € um conjunto de recursos produtivos, sendo que esses podem ser
considerados ativos tangiveis e intangiveis. Os ativos tangiveis, conforme ja apontado, sdo as
fabricas, os materiais da organizagdo, como por exemplo, produtos, instalagdes, maquinas,
matérias-primas, estoques ndo vendidos de produtos acabados, etc. (PENROSE, 2006;
BARNEY, 2011). Ja os ativos intangiveis compreendem a reputacdo da empresa perante 0S
clientes, o trabalho em equipe entre seus gerentes, o capital intelectual, sendo este composto
pelo capital humano, estrutural e do cliente, ativos de conhecimento da organizagéo, etc.
(STEWART, 1998; BARNEY, 2011). Para Schnorrenberger (2005) os ativos tangiveis sdo de
uso exclusivo e limitado, a medida que os ativos intangiveis podem ser utilizados por um
numero grande de pessoas de forma simultanea. Ainda para o autor, 0s recursos intangiveis
sdo responsaveis pela maior parte do valor atribuido a uma empresa. Uma vez que a gestdo
dos ativos intangiveis &€ cada vez mais reconhecida como o centro para a vantagem
competitiva sustentavel (TEECE, 2007).
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Desta forma, este estudo abordara especificamente o capital humano, um dos
recursos de grande relevéncia para as empresas. Sendo que as organizagdes criativas “olham”
para o capital humano como o seu recurso mais valioso (CHEGINI, 2013; FUGAR,;
ASHIBOE-MENSAH; ADINYIRA, 2013). No entanto, ele é considerado valioso quando
contribui para a vantagem competitiva de uma empresa, favorecendo a eficiéncia e eficacia,
explorando as diversas oportunidades e neutralizando as ameacas (SOULEH, 2014).

Compreende-se por capital humano a capacidade, conhecimento, habilidade,
criatividade e experiéncias individuais dos empregados e gerentes transformados em produtos
e servicos que sdo o motivo pelo qual os clientes procuram a empresa e ndo o concorrente
(STEWART, 1997). Souleh (2014, p. 82) acredita que o capital humano “incorpora
conhecimento, talento, julgamento e experiéncia dos empregados”.

Para Cabrita e Bontis (2008, p. 216), “o capital humano ¢ composto de educagio,
habilidades, valores do individuo e experiéncias [...]”, sendo que a sua esséncia esta ligada
puramente a inteligéncia organizacional (BONTIS, 1998). Bontis (1998) afirma que o capital
humano é uma fonte de inovacao e renovacao estratégica da empresa.

O termo capital humano foi introduzido pela primeira vez em 1963 por Theodore
Schultz em seu livro intitulado The economic value of education, o que lhe rendeu o Prémio
Nobel. Neste livro ele aborda sobre a importancia dos investimentos na educacdo para
aumentar a produtividade agricola nos EUA (SOULEH, 2014).

Para Stewart (1998), o principal objetivo do capital humano é a inovacdo.
Corroborando com o autor, Knox (2002) salienta que a capacidade de inovar encontra-se nas
atitudes e habilidades dos individuos que trabalham nas organizagdes. Sdo as pessoas e suas
ideias consideradas a base para geracdo de inovacOes, impulsionadas pelo conhecimento e
estimuladas pelo aprendizado e a criatividade (BOSQUETTI; PAROLIN; ALBUQUERQUE,
2009).

Para conquistar um diferencial competitivo, as organizacfes voltam suas atenc¢des
para o aprendizado continuo, que tem como forgca motriz o capital humano e sua interacdo no
ambiente de trabalho (SOUZA, 2003). Para Stewart (1998), o capital humano cresce dentro
das organizacOes de duas formas: quando a empresa procura utilizar mais o0 que as pessoas
sabem, ou seja, 0 seu conhecimento, e quando um ndmero maior de pessoas sabem mais
coisas Uteis para a organizacdo. Por isso, da importancia de encontrar meios para gerir o
capital humano nas empresas.

Contudo, ndo € suficiente somente uma empresa contratar pessoas mais brilhantes

que possa encontrar no mercado, ela deve também apoiar 0s que ja fazem parte do seu quadro
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de pessoal e criar individuos brilhantes compartilhando o seu capital humano através da
aprendizagem organizacional (BONTIS, 1998). Pois quando as pessoas aprendem, o capital
humano aumenta e, consequentemente, cria conhecimento que compdem a base para a
aprendizagem em nivel organizacional (SOULEH, 2014).

Diante disso, Stewart (1998) relata a importancia dos gestores encontrarem e
acumularem talentos nas unidades de negdcio seja por meio da contratagdo ou de
treinamentos. Sendo que para Fugar, Ashiboe-Mensah e Adinyira, (2013, p. 466) “o
treinamento ¢ um mecanismo primario pelo qual o capital humano ¢ desenvolvido”.

Todavia, ha gestores que ndo consideram importante o desenvolvimento do capital
humano como uma forma de melhorar o desempenho das empresas em um ambiente em
constantes mudancas e altamente competitivo (FUGAR; ASHIBOE-MENSAH; ADINYIRA,
2013). Sendo assim, acabam investindo muito pouco em treinamento para desenvolver a
equipe. Mas se as organizagfes ndo acreditam que a formacgdo de seus funcionarios nao
influéncia no seu desenvolvimento, elas se tornam propensas aos riscos e acabam optando
pelo percurso mais simples de sobrevivéncia econdmica, utilizando méo de obra barata e
desqualificada (BANCO MUNDIAL, 2008).

Quando as empresas adotam o treinamento como uma pratica, o institucionalizam, e
a concepcdo de treinamento evolui para desenvolvimento de pessoas, contempla o
crescimento como individuo, como profissional, além de preparar o colaborador para
atividades mais complexas do que desempenhava inicialmente (LEITE; PAROLIN;
BOSQUETTI et al, 2009). Souleh (2014) afirma que o capital humano é muito parecido com
outros meios de producao, como por exemplo, fabricas e maquinarios. Quanto mais se investe
nele (educacéo, formacdo, treinamento) mais produtos finais a empresa tera.

O fato é que as organizagdes que forem capazes de desenvolverem mecanismos para
aumentar o aprendizado, com certeza demonstrardo vantagem competitiva, no que se refere ao
capital humano evoluido e na capacidade de atrair os mais inteligentes e melhores
profissionais do mercado (SMITH; KELLY, 1997). Sendo que o capital humano aumenta por
meio da educacdo e experiéncia dos colaboradores da organizagdo (SOULEH, 2014) e uma
vez bem qualificado é fonte para a inovagdo organizacional (BUTA, 2014).

O capital humano é considerado um insumo essencial para a inovagdo que estimula a
novidade, a produtividade e a competitividade das organizacbes (BANCO MUNDIAL, 2008).
Para tanto, Schultz (1961) afirma que o conhecimento e habilidades dos empregados nédo é
uma forma de capital financeiro, por conta dos investimentos, ou ainda fisico. Os gastos em

educacdo e treinamento constituem formas de capital humano, visto que ndo é possivel
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separar a pessoa do seu conhecimento, das suas habilidades ou dos seus valores (SCHULTZ,
1961).

Para Chegini (2013) a criatividade bem como o capital humano inovador é um dos
principais recursos que podem desenvolver uma sociedade. Diante dessa afirmacdo pode-se
fazer uma analogia com as organizagdes, uma vez que o capital humano também possui um
papel fundamental no desenvolvimento das empresas. Tendo em vista que o aperfeicoamento
ou a introducdo de uma nova tecnologia e conhecimento somente ocorre por intervencéo do
homem (SANTOS; POPADIUK, 2011).

Souleh (2014) relata que as empresas bem mais sucedidas tém organizado ou pelo
menos deveria ter desenvolvido a sua gestdo de capital humano de forma sistémica. Assim
conseguem usufruir de todos os beneficios e vantagens que este capital pode oferecer. Em seu
estudo realizado em um centro de pesquisa foi apresentada a correlagcdo positiva que a gestao
do capital humano possui com a capacidade de inovagéo, sendo que esta permite que o centro
de pesquisa obtenha melhores desempenhos e exceléncia sustentavel.

Por gestdo do capital humano compreende o “esforgo integrado para gerir e
desenvolver as capacidades humanas para alcancar significativamente maiores niveis de
desempenho” (CHATZKEL, 2004 apud SOULEH, 2014). Este papel € de grande relevancia
dentro das organizagOes, uma vez que permite potencializar ainda mais o desempenho
organizacional no que diz respeito a capacidade de inovacdo. Além disso, a caracteristica
determinante da gestdo do capital humano estd diretamente ligada ao gerenciamento de
pessoas, considerando-0s como um ativo que gera vantagem competitiva, sendo alcancada
através de investimentos nestes ativos por meio da contratacdo, retencdo, gestdo de talentos,
aprendizagem e desenvolvimento (ARMSTRONG; TAYLOR, 2014).

Contudo, Stewart (1998) afirma que ndo se pode dar o luxo de utilizar o capital
humano de maneira ineficiente, ao enfatizar que muitos gestores ndo extraem nada de seus
trabalhadores que gere valor. Corroborando com o autor Vanderley (2001), afirma que o
potencial das pessoas nas empresas nao esta sendo utilizado adequadamente. Sendo que o
capital humano é considerado pela autora Souleh (2014) o Gnico ativo que aprecia com 0 uso.
Por isso da importancia de utilizar o maximo possivel o intelecto dos trabalhadores. Stewart
(1998) cita em seu livro um programa da General Eletric chamado de Work-Out em que
trabalha a extracdo de ideias de seus colaboradores a partir de reunides periddicas. Salienta
gue é uma forma de tornar publico o conhecimento privado de seus funcionarios.

Para usar de forma eficiente o capital humano é importante reduzir o trabalho

rotineiro, que exige poucas habilidades, e diminuir as tarefas burocraticas, salienta Stewart
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(1998). Sendo que a forca de trabalho é considerada um recurso homogéneo de facil
intercdmbio (SOULEH, 2014). Diferentemente dos recursos de capital humano que permitem
implantar estratégias para criagdo de valor (BARNEY, 1991). Uma vez que para Bontis
(1998) a esséncia do capital humano nada mais é que a pura inteligéncia organizacional.

Diante disso, € fundamental que as organizagdes incorporem a gestdo estratégica do
capital humano nas praticas administrativas para que possam cada vez mais desenvolver a sua
capacidade inovadora e atuar de forma mais competitiva no cenario atual e futuro
(STOECKICHT, 2005). Levando em consideracdo gque os colaboradores constituem-se em um
dos elementos que alavancam os resultados da organizagcdo (VANDERLEY, 2001).

Para Stewart (1998), a maioria das empresas procura encontrar e ampliar os talentos
considerados ativos da organizacdo, uma vez que nem todas as habilidades dos individuos
possuem o mesmo valor para elas. O autor apresenta uma distin¢ao entre trés tipos diferentes
de habilidades que podem decorrer de tarefas, processos ou negocios:

a)  Habilidade do tipo commodity: sdo habilidades que o valor é igual para todas as
empresas e ndo sdo especificas de um dnico negdcio, como por exemplo,
atendimento telefénico com simpatia e habilidade de digitacao;

b)  Habilidade alavancadas: é aquele conhecimento que ndo é especifico de uma

determinada empresa, mas que é mais valioso para ela do que para as outras.
Geralmente sdo habilidades especificas a um determinado setor, mas ndo a empresa;
c) Habilidades proprietarias: sdo os talentos especificos a empresa, o qual a
organizacdo desenvolve o seu negocio, como por exemplo, a expertise e experiéncia
que possuli.

Stewart (1998) sugere que as empresas avaliem a sua forca de trabalho classificando

as pessoas conforme o quadrante apresentado na figura 2.

Figura 2 - Classificacdo dos empregados de uma empresa conforme a sua fungao e experiéncias
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Para Stewart (1998) a mao de obra especializada e semiespecializada compreendem
0 quadrante inferior esquerdo, facil de substituir, pois possui pouco valor agregado. A
organizacdo muitas vezes precisa destas pessoas. Porém, o seu sucesso ndo depende
exclusivamente delas, pois uma pessoa que ocupa um cargo destes pode ser tdo bom quanto a
outra pessoa. O ideal seria automatizar 0 maximo as atividades destes colaboradores. No
quadrante acima deste, dificil de substituir e com pouco valor agregado, sdo as pessoas que
tem o conhecimento de um conjunto de operacfes, mas ndo comandam, como por exemplo,
operarios especializados, pessoas que trabalham na garantia da qualidade dos produtos,
auditoria, secretarias bem experientes e relagdes publicas. Para o autor, este quadrante
representa um desafio para 0s gerentes, uma vez que a empresa precisa deles, mas gostaria de
ndo precisar, porque os clientes ndo os valorizam. Sendo que o intuito seria informar as
atividades desses empregados, isto é, adicionar mais valor para que ele beneficie os clientes.

Nos quadrantes do lado direito, especificamente o inferior, facil de substituir, com
muito valor agregado, sédo os trabalhadores que realizam diversas coisas que os clientes
valorizam. No entanto, como individuos sdo substituiveis. Muitas pessoas encontram-se neste
guadrante. Um produto precisa de uma bela embalagem, mas existem diversos profissionais
que podem fazer isso. Este quadrante oferece uma escolha: terceirizar ou diferenciar o
trabalho. Terceirizando a empresa deixa de investir em expertise que ndo € prioritéria, e seus
esforcos podem ser direcionados para outros fins. Diferenciando a empresa encontra
alternativas de transformar o conhecimento comum em distinto, ou seja, explorar melhor de
forma singular. Finalmente, o quadrante superior direito, dificil de substituir, muito valor
agregado, encontram-se as pessoas definidas como estrelas. S&o aquelas que exercem papel
insubstituivel nas organizacdes e como pessoas também sdo imprescindiveis. Podem ser 0s
pesquisadores, gerente de projetos, representante de vendas, etc. E neste quadrante que se
encontra o capital humano da empresa, englobado nas pessoas em que 0 seu talento e
experiéncia criam produtos e servicos, que sao a razao pelo qual os clientes buscam a empresa
e ndo o concorrente. O demais funcionarios que se encontram nos outros gquadrantes sao
apenas custo para a empresa, conforme aponta Stewart (1998).

Neste sentido, Cabrita e Bontis (2008) afirmam que o conhecimento dos
trabalhadores n&o tem valor nenhum se néo é colocado em pratica. Sendo que para Garvin
(2012) as empresas tém sido eficazes em adquirir ou ainda criar conhecimento, mas
infelizmente n&o sdo bem sucedidas quando se trata da aplicacdo desse conhecimento em suas

proprias atividades. Por isso a gestdo do capital humano deve ocorrer de forma eficiente,
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tentando explorar a0 maximo a capacidade da sua equipe e utiliza-lo de forma a gerar valor a
organizagdo em contextos considerados cada vez mais dinamicos.

Sendo que para desenvolver as capacidades dindmicas das organizacbes &
imprescindivel que os gestores trabalnem da melhor forma possivel com os recursos
disponiveis, entre eles o capital humano, configurando-os, adaptando-os para acompanhar as

mudangas nos contextos em que as empresas estao inseridas.

2.3 CAPACIDADES DINAMICAS

As organizagOes sofrem constantemente mudancas devido as pressdes do ambiente
externo seja de clientes, fornecedores, concorrentes, governo ou a propria sociedade, enfim os
denominados stakeholders. Sendo que desde a década 90 elas tentam se adaptar
constantemente reconfigurando os seus recursos para acompanhar o mercado (WANG;
AHMED, 2007). Motta e Vasconcelos (2006) afirmam que o ambiente em que as empresas
estdo inseridas impde exigéncias das quais ndo se pode fugir, sob pena de deixar cair o seu
desempenho e a sua producéo.

Neste sentido, Donaldson (1999) relata que para uma empresa ser considerada
efetiva é imprescindivel adequar a sua estrutura aos seus fatores contingenciais e ao ambiente
em que esta inserida. Uma vez que a teoria da contingéncia compreende que o ambiente
possui forte influéncia sobre as organizagdes.

Nessa perspectiva, Teece, Pisano e Shuen (1997) afirmam que as capacidades
dindmicas sdo imprescindiveis para enfrentar ambientes em constantes mudancas. Entretanto,
para Eisenhardt e Martin (2000), elas também auxiliam em ambientes moderadamente
dindmicos. Isso significa que independente da frequéncia das mudangas do mercado, as
capacidades dinamicas contribuem para o desempenho superior da empresa.

As capacidades dinamicas sdo percebidas como uma abordagem potencial para
entender as novas fontes de vantagem competitiva, (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) visto
gue para Wang e Ahmed (2007), a premissa da Visdo Baseada em Recursos da empresa é
complementada pela abordagem das capacidades dindmicas. Ja para Ambrosini e Bowman
(2009) as capacidades dinamicas estdo mais para uma extensédo da VBR.

Teece, Pisano e Shuen (1997) compreendem que as capacidades dindmicas tratam-se
de uma abordagem que auxilia a gestdo das organizagOes no sentido de ganhar vantagem
competitiva em ambientes cada vez mais exigentes. No entanto, Eisenhardt e Martin (2000)

afirmam que o valor das capacidades dinamicas para a vantagem competitiva estd na
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configuracdo de recursos que elas criam e ndo nas proprias capacidades. Ou seja, a forma com
que as empresas irdo utilizar os seus recursos e reconfigura-los significa muito mais do que as
suas capacidades.

Na literatura é possivel encontrar varios conceitos para o termo capacidade dinamica.
Aqui serdo expostos os conceitos de diversos pesquisadores, partindo do autor seminal desta
abordagem, conforme apresenta o quadro 2:

Quadro 2 - Conceitos de capacidade dinamica

Autor Conceito

A capacidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas, para resolver rapidamente mudancas
do ambiente.

Teece, Pisano e Shuen
(1997, p. 516)

Os processos da empresa que utilizam recursos — especificamente o0s
processos de integrar, reconfigurar, ganhar e liberar recursos — para
combinar e até mesmo criar mudanga de mercado.

Eisenhardt e Martin
(2000, p. 1107)

A capacidade dindmica é um padrdo aprendido e estivel da atividade
coletiva, qual a organizacdo gera sistematicamente e modifica o
funcionamento de suas rotinas em busca de maior eficicia.

Zollo e Winter
(2002, p. 5)

Winter Capacidades dinamicas como aqueles que operam para estender,

(2003, p. 991)

modificar ou criar capacidades comuns.

Zahra, Sapienza e Davidsson,
(2006, p. 918)

As habilidades para reconfigurar recursos e rotinas de uma empresa na
forma considerada adequado pelo seu principal tomador de decis&o.

Wang e Ahmed
(2007, p. 35)

Orientacdo comportamental de uma empresa para integrar
constantemente, reconfigurar, renovar e recriar 0S Seus recursos e
capacidades, e mais importante, atualizar e reconstruir suas capacidades
basicas em resposta ao ambiente em mudanca para atingir e sustentar
uma vantagem competitiva.

McKelvie e Davidsson

Capacidades dindmicas sdo vistas como a capacidade da empresa para
integrar e alterar a sua base de recursos para resolver mudanca de

(2009, p. 65) ambientes.
Escobar Capacidade empreendedora da organizacdo de rapidamente se adaptar e
(2012, p. 22) alterar os recursos e condi¢des em resposta as qualidades do ambiente.

Fonte: Elaborado pela autora.

Percebe-se que 0s conceitos apresentados por Teece, Pisano e Shuen (1997),
Eisenhardt e Martin (2000), Zahra, Sapienza e Davidsson (2006) e Wang e Ahmed (2007)
trazem a palavra reconfiguracdo dos recursos da empresa, uma vez que ha esta necessidade de
as organizacOes se adaptarem reconfigurando todos os recursos de modo a dar respostas
rapidas as mudancas no ambiente em que estdo inseridas. As empresas que conseguem se
reconfigurar e se transformar rapidamente para atender as exigéncias do mercado sao
denominadas high-flex (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).
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Por outro lado, é perceptivel que para os autores Teece, Pisano e Shuen (1997) nédo
sdo somente as competéncias internas a empresa que devem ser trabalhadas, mas de igual
modo as externas a organizacéo, como por exemplo, parcerias e aliangas com outras empresas
para aquisicdo de novos recursos a partir de fontes externas (EISENHARDT; MARTIN,
2000). Assim, compreende-se que seré ainda mais efetiva a forma com que se organizam para
atender as expectativas do mercado.

Para que a empresa possa se adaptar as mudancas & imprescindivel que possua
conhecimento e o controle sobre as suas rotinas, no que se refere aos ajustes dos processos
desenvolvidos as necessidades e oportunidades que surgem constantemente (FONSECA,
2012). Eisenhardt e Martin (2000) afirmam que em mercados em constantes mudangas, as
capacidades dindmicas eficazes dependem vigorosamente de conhecimento existente na
empresa. A organizacdo deve executar de forma sistematica as tarefas aprendidas, ou seja,
estruturar as rotinas operacionais para buscar melhorias (ZOLLO; WINTER, 2002).

Os autores Zollo e Winter (2002) enfatizam que o processo de melhoria por meio da
aprendizagem esta diretamente relacionado com trés mecanismos, a saber:

a) rotinas organizacionais e acumulacdo de experiéncia - em ambientes considerados
estaticos, uma unica forma de aprendizagem das tarefas muitas vezes € suficiente
para prover a organizagdo com rotinas operacionais adequadas aquele contexto.
Porém, em cenarios em que prevalece mudancas rapidas provocadas pelas condi¢es
tecnoldgicas, regulatérias e concorrenciais a insisténcia nas mesmas rotinas
operacionais se torna um tanto quanto perigosa. E necesséario que ocorra mudancas
de forma sistematica para acompanhar a dinamicidade do ambiente. Para isso,
deve ser desenvolvida essa sistematica atraves do aprendizado que devera ser
atualizado constantemente, uma vez que para Gavetti e Levinthal, (2000, p. 113)
as "rotinas refletem a sabedoria experiencial na medida em que sé@o os resultados
de aprendizagem por tentativa e erro e a selecdo e retencdo dos comportamentos
do passado”.

b) articulagdo do conhecimento — ocorre quando é possivel desenvolver
competéncias através da articulagdo do conhecimento implicito com as
discussbes coletivas, processos de avaliagdo de desempenho e sessdes
informativas. No momento que acontece o compartilhamento das experiéncias
individuais com as opinides dos pares ou ainda dos superiores, é possivel chegar
a um melhor nivel de entendimento dos mecanismos causais que entrepdem as

acOes para realizar determinada tarefa e os resultados esperados. Pois quando
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ocorre a articulagdo de conhecimento entre os membros de uma equipe, 0
entendimento das acdes e o desempenho sdo melhorados.

c¢) codificacdo do conhecimento — a codificacdo € um nivel mais elevado do esforco

cognitivo, pois neste terceiro mecanismo o0s entendimentos das rotinas
organizacionais devem ser transcritas em forma de manuais, instrucbes de
trabalho, modelos, planilhas, softwares de gerenciamento de projetos, sistemas,
entre outros. A codificacdo de conhecimento é um nivel mais elevado do que o
mecanismo anterior, sendo que 0 outro ndo ocorre sem esta premissa. Apesar da
codificagdo do conhecimento ser relevante no contexto organizacional, ainda
ocorre negligencia de informacdes por parte dos individuos. Além disso, existem
custos no processo de codificacdo que envolvem o tempo e 0s recursos investidos
no desenvolvimento ou atualizagdo destas ferramentas.

Sendo assim, Winter (2003) corrobora ao afirmar que o importante nas capacidades
dindmicas é que existam préaticas rotineiras que permitam que haja a reconfiguracdo das
capacidades das organizacdes. Desta forma, a empresa consegue acompanhar as mutacées do
ambiente sem que o0 seu desempenho seja drasticamente diminuido, uma vez que esteja
institucionalizadas praticas que auxiliem na reconfiguracdo de suas capacidades. No entanto,
para autores como Eisenhardt e Martin, (2000); Zollo e Winter, (2002); Winter (2003) mudar
ou inovar esporadicamente ndo atende, € necessario que as mudancas ocorram de forma
sistematica e repetitiva, por meio de processos e rotinas. Sendo que as capacidades dindmicas
consistem de rotinas identificaveis e especificas, sejam elas de criacdo de conhecimento,
desenvolvimento de produtos, tomada de decisdo, alocacdo e combinacdo de recursos e
aliancas e aquisigbes que trazem novos recursos a partir de fontes externas a empresa
(EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Teece (2007) afirma que as capacidades dinamicas possuem trés fungdes importantes
para as organizacdes, sdo capacidades para a) identificar e trabalhar as oportunidades e
ameacas; b) tirar proveito das oportunidades e c) manter a competitividade por meio da
reconfiguracdo do negocio. A seguir sera apresentada uma breve exposicao de cada uma delas.

Em ambientes em que o ritmo é muito acelerado, em que a competitividade é grande,
as oportunidades tecnoldgicas e as atividades dos concorrentes estdo em estado de fluxo
constante, a capacidade de identificar e moldar as oportunidades e ameagas no mercado deve
ser essencial. Sendo que parte dela estd diretamente ligada a capacidade individual dos
colaboradores de reconhecer as oportunidades do ambiente, ou seja, a sua habilidade

cognitiva contribui de forma significativa. Isso é possivel quando os individuos detém
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conhecimento de novas solugdes, atividade criativa, interpretacdo e aprendizagem
organizacional. A outra parte esta relacionada com os investimentos que devem ser realizados
para investigar as necessidades dos clientes e tecnoldgicas da empresa, além de compreender
a evolugdo do mercado e, consequentemente, a resposta dos concorrentes e fornecedores a
esta evolucdo (TEECE, 2007). Teece (2007) afirma que se tudo isso ndo for desenvolvido
dentro das empresas por meio de processos organizacionais, é provavel que elas percam
oportunidades que sdo visiveis para 0s concorrentes.

Tratando do aproveitamento das oportunidades, seja ela tecnolégica ou de mercado,
por meio de novos produtos, Servicos Ou processos, a empresa necessita investir
necessariamente no seu desenvolvimento e na comercializagdo. Contudo, deve haver forte
alinhamento entre ativos tangiveis e intangiveis, sendo estes sustentados por tomadas de
decisdo ageis e eficientes em investimentos, ado¢do de tecnologias, bem como inovagdes em
produtos, servigos e processos (TEECE, 2007).

Jé& a reconfiguracdo do negdcio € necessaria para manter o seu desenvolvimento, ou
tentar sair do caminho que nédo estd sendo favoravel a empresa. Uma vez que a chave para o
crescimento € a capacidade que a empresa tem de reconfigurar e recombinar os ativos e a sua
estrutura organizacional. Para tanto, as empresas devem manter um nivel de rotina que
possibilite que o seu desempenho seja eficiente, sendo que as rotinas ajudam a dar sustentacéo
NoS Processos organizacionais até que haja uma mudancga no ambiente (TEECE, 2007).

Quando a empresa consegue realizar a juncdo das trés funcbes ela sustenta as suas
capacidades dinamicas ao ponto de conseguir ter uma vantagem competitiva em ambientes
em que ha rapidas mudancas tecnoldgicas (LOW, 2011). Porém, Barreto (2010) assegura que
em ambientes muito competitivos ou que a velocidade das mudangas séo consideravelmente
alta, as empresas se deparam com mais dificuldades para manter sua vantagem competitiva
por um longo prazo. Isso porque elas precisam constantemente alterar suas estratégias para
acompanhar as demandas do mercado em que estdo inseridas. Sendo que para as empresas
inovadoras, ndo devem apenas investir somente em P&D ou proteger a sua propriedade
intelectual, muito mais que isso, devem implementar inovagdes organizacionais para sustentar
a sua competitividade (TEECE, 2007).

Wang e Ahmed (2007) citam que ha trés elementos que compdem as capacidades
dindmicas, a saber: capacidade adaptativa, capacidade absortiva e capacidade de inovacéo.
Desta forma, compreende-se que as capacidades dindmicas ndo sdo uma Unica capacidade e
sim um conjunto de processos que permitem com que as empresas consigam lidar com as
mudancas no ambiente competitivo (TONDOLO; BITENCOURT, 2014).
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Por capacidade adaptativa compreende-se a capacidade da empresa em identificar e
capitalizar oportunidades de mercado (CHAKRAVARTHY, 1982). Entende-se por capacidade
de absorcdo a habilidade que uma organizacdo possui de reconhecer o valor de um novo
conhecimento e das novas informacoes, assimila-los e aplica-los a fins comerciais. Sendo que
a premissa da capacidade de absorcdo é que a empresa possua conhecimento prévio associado
para que assim seja possivel assimilar e utilizar o novo conhecimento (COHEN;
LEVINTHAL, 1990).

Para tanto, neste estudo serd tratado especificamente da capacidade de inovacéo,
visto que para Tovar, Fernandéz e Flores (2015), na economia do conhecimento a capacidade
de inovacdo juntamente com o aprendizado sdo consideradas as principais fontes para

incrementar a produtividade, a competitividade e o crescimento das empresas.

2.4 0 CONTEXTO DA CAPACIDADE DE INOVACAO

Este capitulo serd dividido em trés topicos, a saber: o conceito de inovagdo e a
criatividade que abordara a diferenca entre estes dois termos. Entretanto, o seu principal foco
sera a inovacdo. A seguir sera tratado da capacidade de inovagdo das empresas em que
apresentard uma breve explanacdo do que aborda esta teoria. Por fim, o ultimo subcapitulo
tratara da mensuracdo da capacidade de inovacdo, apresentando indicadores, bem como a
forma de mensura-los para que as empresas possam ter um diagnostico mais preciso da sua

capacidade de inovacéo.

2.4.1 O Conceito de Inovacao e a Criatividade

A inovacao ndo permite somente o desenvolvimento das empresas que a colocam em
pratica, mas tem uma abrangéncia em um contexto muito maior, conforme aponta Schumpeter
(1988), a0 argumentar que o desenvolvimento econdmico de um pais € conduzido pela
inovagao, por meio de um processo denominado por ele “destrui¢io criadora”. E um processo
dindmico em que as novas tecnologias substituem as antigas (SCHUMPETER, 1988).
Freeman (2002) corrobora ao afirmar que as inovagdes, sejam elas tecnoldgicas ou sociais,
influenciam fortemente a vida econémica de uma nacao.

Rogers (1983, p. 11) define inovagdo como “uma ideia, uma pratica ou um objeto
percebido como novo pelo individuo [...]”. J& para Rocha (2009, p. 77) “inovar significa ter

ideias novas, criar coisas novas ou remanejar com eficacia as coisas antigas de uma forma
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original”. Percebe-se que o conceito apresentado pelos autores ndo possui nenhum valor
comercial. No entanto, Trott (2012, p. 15), argumenta que “a concepg¢do de ideias novas ¢ 0
ponto de partida da inovagdo”. Para o autor a ideia nova ndao € uma invencao e nem uma
inovacdo. Mas a transformacdo do conhecimento em um produto ou processo é considerado
uma invengdo. Somente quando a invencao esta atrelada a uma atividade comercial que pode
ser considerada uma inovacao (TROTT, 2012).

Chegini (2013) salienta que a criatividade e a inovacdo sdo muitas vezes utilizadas
como sindnimo. Porém, sdo absolutamente diferentes os conceitos uma da outra. O autor
afirma que criatividade é a geracdo de novas ideias, desde que seja possivel aproveita-las,
enquanto a inovacdo é o produto da criatividade e o aproveitamento eficaz das ideias
(CHEGINI, 2013). Para que ocorra o processo de inovagdo nas organizacdes € necessario que
0s gestores instiguem a criatividade de suas equipes, e as orientem para o desenvolvimento de
ideias que possam melhorar ou até mesmo desenvolver algo novo no local em que estdo
inseridos, sendo que “¢é a criatividade que alimenta a inovagdao” (MCLEAN. 2005, p. 240).

Ha diversas qualidades individuais que influenciam a criatividade segundo Amabile
(1988):

1. Vérios tragos de personalidade - qualidade de solucionar problemas, persisténcia,

curiosidade e energia;

2. Auto motivacao - atracdo por desafios, entusiasmo e compromisso com a ideia;

3. Habilidades cognitivas especiais - habilidades para resolver problemas

particulares e gerais, como também possuir taticas para o pensamento criativo;

4. Orientacdo de risco — orientacdo para tomada de riscos e a necessidade de fazer

as coisas de forma diferente;

5. Conhecimento na area — experiéncia, talento e aquisi¢do de conhecimento na area

de atuacéo;

6. Qualidades do grupo — sinergia intelectual e as qualidades sociais dos individuos

que fazem parte da equipe de projeto;

7. Experiéncias diversas — conhecimento geral amplo e vasta gama de dominios;

8. Habilidades sociais — boas habilidades sociais e politicas, harmonia com o0s pares,

ser um bom ouvinte e estar aberto para novas ideias;

9. Brilhante — ter um alto nivel de inteligéncia.

No entanto, para este trabalho partird como base a inovacao, produto da criatividade.

Sendo que o Manual de Oslo apresenta a seguinte definicdo para inovacgéo:
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E a implementagdo de um produto (bem ou servi¢o) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional nas praticas de negécios, na organizacdo do local de trabalho ou nas
relagGes externa (OCDE, 2005, § 146).
Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2005) a inovacdo pode ser originada em 4
diferentes processos, conforme consta no quadro 3, em que é apresentada as caracteristicas de

cada tipo de inovagdo.

Quadro 3 - Definic¢éo dos tipos de inovacdo

Tipos de inovagéo Definicao

B Compreende a introducdo no mercado de um produto ou de um novo servico.
Inovagéo de produto Também pode ser considerado melhorias significativas em suas caracteristicas.

B Compreende a criagdo de um método de produgdo ou distribui¢do, como
Inovagao de processo também o seu aperfeicoamento.

3 ] Envolve um novo método de marketing a partir de mudancas significativas na
Inovagdo de Marketing | glaporacio do produto (design) ou ainda em sua embalagem.

Implementacdo de um novo modelo organizacional que envolva novas praticas
Inovagio Organizacional | de negocios, organizagao das atividades e responsabilidades de trabalho, como
também as suas relagfes com os stakeholders.

Fonte: Adaptacdo da OCDE (2005).

Segundo Schumpeter (1988, p. 48) o conceito de inovacdo engloba cinco diferentes
perspectivas:

1) Introducdo de um novo bem [..] ou de uma nova qualidade de um bem. 2)
Introducdo de um novo método de producéo [...]. 3) Abertura de um novo mercado.
4) Conquista de uma nova fonte de matérias-primas ou de bens semimanufaturados
[...]. 5) Estabelecimento de uma nova organizagdo de qualquer inddstria [...].

Para Tigre (2006), o conceito schumpeteriano de inovacdo é importante quando se
trata da gestdo tecnoldgica e organizacional, uma vez que estd muito mais focado na melhoria
da competitividade de uma organizacdo. O que também esta evidenciado no Manual de Oslo
em que “as empresas inovam para defender sua atual posicdo competitiva assim como para
buscar novas vantagens em seu mercado” (OCDE, 2005, § 82).

Para tanto as inovagOes sdo diferenciadas pelo seu tipo, ou seja, podem ser
consideradas inovagdes incrementais ou radicais. As incrementais sdo aquelas que refinam,
adaptam e/ou aprimoram o0s produtos e servicos que ja existem no mercado (BURGELMAN;
CHRISTENSEN; WHEELWRIGHT, 2012). Sdo aquelas realizadas diariamente nas
organizagOes, a partir do processo de aprendizado (TIGRE, 2006). J& as inovacdes radicais,

por sua vez, sdo as categorias de novos produtos e/ou servicos (BURGELMAN;
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CHRISTENSEN; WHEELWRIGHT, 2012), geralmente oriundas de atividades de P&D
(TIGRE, 2006). No entanto, para Tigre (2006, p. 74), “a inovagao radical rompe os limites da
inovagdo incremental”, isso porque ela permite maior produtividade e possibilita que ocorra
um novo ciclo tecnolégico incremental (TIGRE, 2006).

A inovacgdo pode ocorrer a partir das fontes de conhecimento internas e externas a
empresa, conforme aponta Tigre (2006). As fontes externas envolvem quatro meios: o
primeiro diz respeito a aquisicdo de livros, revistas técnicas, software, etc.; o segundo a partir
das consultorias externas; a obtencdo de licencas para fabricacdo de produtos pode ser
considerado o terceiro item; e o0 quarto, trata-se das tecnologias que estdo nas maquinas e
equipamentos aderidos pela empresa. Com relagdo as fontes internas de conhecimento da
organizacdo, compreende-se as atividades que permitem o desenvolvimento de produtos e
processos como também as incrementais, que sdo desenvolvidas por meio de programas de
qualidade, treinamento dos colaboradores e o préprio aprendizado organizacional (TIGRE,
2006).

A inovacdo organizacional ocorre porque as empresas estdo buscando novas formas,
experiéncias e solucdes criativas para melhorar o seu atual produto, processo, sistema e
tecnologia, devido ao rapido desenvolvimento de alta tecnologia, tecnologias de informacéo e
comunicacdo (TAN; NASURDIN, 2011). E uma forma que as organizac@es identificaram
para poder acompanhar a dinamicidade do mercado.

Pinho e Vasconcellos (2010) dizem que organizagdes inovadoras sdo aquelas que
exercem a inovacdo sistematicamente. Ou seja, realizam um processo de forma continua e
permanente de geracédo de inovacao, seja ela de qualquer natureza ou porte. Bosquetti, Parolin
e Abulquerque (2009) ressaltam que os principios indispensaveis para uma organizagao ser
inovativa ndo estdo apenas nos investimentos em P&D, mas no estimulo a inovagéo no todo
organizacional. E fundamental desenvolver tanto a tecnologia como as competéncias em todas
as areas da empresa, de forma a impulsionar a inovacéo sustentavel.

Para Burgelman, Christensen e Wheelwright (2012), a inovagdo organizacional
depende das capacitacGes tecnoldgicas e outras consideradas criticas nas areas de marketing,
manufatura, distribuicdo e gestdo de recursos humanos. Além disso, as empresas precisam de
capacitacOes para inovacao, ou seja, caracteristicas que facilitem e apoiem as estratégias de
inovacéo existentes nos niveis da unidade de negdcio e corporativa.

Para os autores ha cinco categorias que influenciam as estratégias de inovagdo de

uma empresa, a nivel corporativo, a saber:
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a) Disponibilidade de ativos e a sua alocagdo, como por exemplo, P&D e recursos
para projetos de risco;

b) Capacidade em compreender e entender as estratégias dos concorrentes e 0
desenvolvimento multindustrial no que concerne a inovagéo;

c) Capacidade para entender as evolugdes tecnologicas importantes para a empresa;

d) Ambiente cultural e estrutural da empresa que interfere o comportamento
empreendedor dos colaboradores;

e) Capacidade de gestdo estratégica corporativa para trabalhar com as iniciativas

empreendedoras de seus colaboradores.

A figura 3 representa essas categorias apontadas pelos autores.

Figura 3 - Estruturas das categorias de inovacéo no nivel corporativo

Disponibilidade e
alocacdo de
recursos

Compreensdo das
estratégias de
movacio dos

concorrentes e da

evolugio multi-
indiistria

Compreensdo do
ambiente tecnolégico
corporativo

Estratégias de
movagio
corporativa

Contexto estrutural Capacidade de
e culfural gestip estratégica
corporativo corportiva

Fonte: Burgelman, Christensen e Wheelwright (2012, p. 11).
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Portanto, vérios fatores necessitam ser avaliados quando a empresa se prople a

desenvolver a sua capacidade de inovagéo.

2.4.2 A Capacidade de Inovacdo das Empresas

Devido ao surgimento da economia do conhecimento, o avancgo tecnoldgico e as
acirradas competicdes globais, a inovagdo tem se tornado tema central para a competitividade
(LAWSON; SAMSON, 2001). Embora haja diversas formas de se alcancar a vantagem
competitiva em ambientes dindmicos, a flexibilidade estratégica e a inovacdo sdo as mais
importantes (BARNEY, 1991). Dessa forma, Breznik e Hisrich (2014) assumem que as
capacidades dinamicas sdo uma condi¢do prévia ou base para capacidade de inovacao.

Para Schumpeter (1988), as empresas precisam desenvolver de forma continua a sua
capacidade de inovacdo e se reconfigurar, procurando implementar estratégias inovadoras que
fomentem a sua competitividade e o desenvolvimento econdmico. Pois as empresas nao
competem mais em novos produtos e sim em um fator mais significativo, que € a capacidade
de desenvolver novos produtos (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Uma vez que altos
desempenhos inovadores sdo capazes de trazer novos produtos com qualidade para o
mercado, de forma rapida, frequentemente e geralmente a um custo menor do que o dos
concorrentes (LAWSON; SAMSON, 2001).

Em razdo disso, o planejamento estratégico da inovacdo € uma ferramenta
imprescindivel com foco na definicdo de estratégias para que a empresa possa definir acGes
para alcancar os objetivos em relacdo a inovacdo (CORAL, 2009). Assim as organizagdes
podem desenvolver a sua capacidade de inovacao de forma mais estruturada e consistente.

Por capacidade de inovacgao entende-se “a habilidade de continuamente transformar o
conhecimento e ideias em novos produtos, processos e sistemas para beneficio da empresa e
seus stakeholders” (LAWSON; SAMSON, 2001, p. 384). Peng, Schroeder e Shah (2008, p.
735) definem capacidade de inovagdo como a “[...] for¢a ou a proficiéncia de um conjunto de
praticas organizacionais para o desenvolvimento de novos produtos/processos”. Em linhas
gerais, a capacidade de inovagdo sdo as habilidades e o Know-how dos colaboradores de uma
determinada empresa que permite o0 desenvolvimento de novos Servigos, processos e
produtos.

Sendo assim, o novo paradigma da competitividade global exige das empresas a
capacidade de inovar com rapidez (PORTER, 1999). Uma vez que a inovagédo contribui de

forma significativa para a vantagem competitiva, pois possui a capacidade de acompanhar, dar
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respostas e promover mudangas em um ambiente competitivo (UTTERBACK, 1994). Diante
disso, Lawson e Sansom (2001) afirmam que é importante que ocorra a gestdo eficaz dos
recursos da empresa, pois aumenta o numero de iniciativas de inovacao e possibilita também
0 aumento da probabilidade de estimular a inovacdo. Uma vez que a inovacdo esta se
tornando um modo de vida no contexto organizacional, a implantacdo de capacidade de
inovacdo é considerada um dos aspectos mais desafiadores da gestdo (BREZNIK; HISRICH,
2014).

No entanto, o papel que a inovacéo e a evolucdo tecnoldgica tém, de delinear o rumo
de industrias e empresas é muitas vezes ainda subestimado (UTTERBACK, 1994). Uma vez
que a gestdo das organizacGes acabam ndo dando o seu devido valor. Porém, Lawson e
Sansom (2001) afirmam que a inovacdo reflete a vantagem competitiva de hoje, sustentada
por solidas capacidades de qualidade, eficiéncia, rapidez e flexibilidade.

Diante disso, as organizagdes necessitam conhecer a sua capacidade de inovacgéo para
compreender o seu desempenho atual e, a partir disso, desenvolver estratégias de inovacao
qgue permitam o seu melhoramento, introducdo de mudancas ou inovag¢bes (OCDE, 2005).
Sendo que isso é um fator muito relevante, uma vez que seja diagnosticado a realidade da
organizacdo em termos de capacidade de inovacdo, por meio de indicadores, ela podera
identificar pontos falhos que podem ser trabalhados, no sentido de melhora-los e desenvolvé-

los de forma que permitam aumentar o seu potencial de inovacéo.

2.4.3 Mensuracédo da Capacidade de Inovacao

Para que seja possivel avaliar se uma organizagdo possui ou ndo um nivel elevado de
capacidade de inovagdo é preciso mensura-la. No entanto, pelo fato da inovagdo ser um
processo continuo, torna-se dificil de ser medida, principalmente em empresas cujas
atividades de inovacdo s@o caracterizadas por mudancas pequenas e incrementais (OCDE,
2005). Porém, Trizzotto e Gleiser (2009, p. 192) afirmam que “se ndo ¢ possivel medir, ndo é
possivel controlar e, consequentemente, ndo ¢ possivel gerenciar e finalmente melhorar”.

Neste sentido, as empresas constataram que era necessario utilizar ferramentas que
fossem capazes de diagnosticar se estdo ou ndo preparadas para inovar e mensurar a eficacia
de suas estratégias de inovacdo (BES; KOTLER, 2011). Desta forma, para medir o nivel de
capacidade de inovacdo de uma empresa é necessario realizar uma avaliagdo minuciosa a
partir de indicadores que possibilitem mensurar e quantificar as inovacgOes realizadas na

organizacéo.
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Para Bes e Kotler (2011), existem quatro categorias de indicadores: a) aqueles que

medem os resultados da inovacdo a partir do ponto de vista econdmico; b) aqueles que

medem o nivel de inovacdo de uma area, unidade de negdcio ou ainda da organizagdo como

um todo; c¢) aqueles que medem a eficicia da pratica de inovacdo e dos investimentos

realizados para que ela aconteca; d) e por fim, aqueles que medem o nivel de propagacao da

cultura criativa em uma empresa.

Diante disso, autores como Zahra e George (2002), Trizotto e Geisler (2009) e Bes e

Kotler (2011), apresentam uma relacdo de indicadores para mensurar a capacidade de

inovacédo das organizacdes, conforme segue:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Percentual de vendas da empresa a partir dos langamentos de novos produtos —
demonstram a participacdo das vendas alavancadas por novos produtos com
relacio as vendas totais da empresa. E um dos indicadores mais utilizados e
auxilia na determinagdo de objetivos de médio a longo prazo;

Lucro a partir do lancamento de novos produtos — é geralmente calculado com
vendas acumuladas em um periodo médio de 5 anos;

Vendas da empresa a partir de inovacdes que nao envolvem novos produtos —
esse indicador ndo envolve novos produtos, somente as melhorias em processos,
relacdes com os clientes, ideias para conquistar novos consumidores e criagéo de
novos canais de venda;

Lucros a partir de inovacBes que ndo envolvem novos produtos — neste indicador
sera considerado lucro somente das melhorias e ndo dos novos produtos;

Reducdo de custos a partir da inovacdo — é um indicador comum em inovagdes
em processos, pois a partir dele € possivel mensurar quanto trouxe de reducéo de
custo aquelas melhorias em processos;

Retorno do investimento total na inovagdo — quanto as inovagdes trouxeram de
retorno ao longo de um periodo;

Percentual do faturamento investido em P&D — determina o capital investido pela
empresa em atividades de pesquisa e desenvolvimento ao longo do periodo,
fazendo a relagdo com o faturamento liquido da empresa;

Retorno de investimentos dos novos produtos (ROI) — esse indicador sinaliza em
quanto tempo a empresa conseguird o retorno do investimento realizado em

novos produtos;
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9) Numero de patentes concedidas & empresa — 0 sistema de patentes beneficia as
empresas protegendo-as dos concorrentes. E um indicador tipico da indistria
farmacéutica e dos setores com alta intensidade em tecnologia e P&D;

10) Quantidade de inovagbes em produtos, servicos, experiéncias do cliente,
processos ou modelos de negdcio — serve para medir a quantidade de inovagoes
que a empresa € capaz de implementar. A vantagem de se calcular a quantidade é
que se pode definir objetivos de um ano para o outro;

11) Quantidade de marcas — essa € a versdo de indicador para ser utilizado no
departamento de marketing, geralmente empregada em setores em que ha répidas
mudangas;

12) Quantidade de ideias geradas — Esse indicador ndo contabiliza as ideias que
viraram projetos, concentra-se apenas nas ideias, uma vez que a quantidade delas
proporciona um namero de futuros projetos;

13) Percentual de ideias geradas que foram aprovadas - para que ocorra a inovacgao é
imprescindivel que as ideias de novos produtos, Servigos ou processos sejam
iniciadas. Neste indicador serdo levadas em consideracdo apenas as ideias que
resultaram em novos projetos de inovagao;

14) Quantidade de projetos em andamento — ele é usado para prever a intensidade da
capacidade de inovacédo a curto prazo, além disso para mensurar a quantidade de
processos de inovagdo que a empresa executa concomitantemente;

15) Quantidade de novos projetos de investigacdo iniciados — esse indicador
possibilita quantificar os projetos que estdo na sua fase inicial, em que seréo
analisados a possibilidade de virem a se tornarem produtos, processos e Servicos;

16) Taxa de sucesso de novos produtos — é usado para mensurar o resultado da
inovacdo, isso se aplica principalmente para produtos de consumo e é revisado
constantemente;

17) Tempo para comercializagdo — esse indicador predomina mais em setores e
inddstrias em que a mudanga tecnologica ocorre de forma dindmica. Esta
diretamente relacionado a inser¢do de inovagdes em um periodo de tempo
limitado;

18) Investimento meédio por projeto — esse indicador é utilizado para realizar
comparagOes de um ano para outro, e analisando se a empresa tem capacidade de

inovar com menos recursos empregados a cada ano;
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19) Impacto médio do investimento por projeto bem sucedido — possibilita medir
indiretamente a eficicia da empresa em realizar inovagGes bem sucedidas;

20) Despesas médias e ideias e projetos rejeitados — a gestdo do erro na inovacao €
de grande relevancia, pois pode determinar 0 momento ideal de interromper o
processo antes que se torne um custo alto;

21) Quantidade de anos como lider do setor — este célculo permite mensurar a
capacidade de inovar de forma sustentavel em setores com mudancas rapidas;

22) Percentual de funcionarios que produzem ideias — esse indicador serve para
mensurar a cultura criativa da organizacgéo;

23) Percentual de funcionérios que avaliam ideias — esse indicador tem o mesmo
conceito do anterior, mas leva em consideracao os colaboradores que ndo apenas
geram as ideias, mas os que as avaliam;

24) Percentual de colaboradores envolvidos no processo de inovagdo — neste
indicador deve ser considerados todos que geram ideias, participam de equipes de
desenvolvimento dos projetos, bem como aqueles que compdem o comité da
inovacao;

25) Taxa anual de ideias por funcionario — nesse indicador é possivel medir a
intensidade da cultura criativa da empresa;

26) Percentual de tempo despendido na inovacdo — esse indicador calcula o
percentual de horas de trabalho em atividades dedicadas a inovacao;

27) Quantidade de departamentos que inovam em base continua — esse indicador
mede quantos departamentos geram novas ideias de forma constante. Auxilia no
desenvolvimento da cultura criativa e, além disso, estimula a competitividade
entre os departamentos.

No quadro 4, é apresentada a forma de mensuracdo de cada indicador citado

anteriormente e a sua respectiva categoria.

Quadro 4 - Mensuracdo dos indicadores e suas categorias

N° Indicador Forma de mensuragao Categoria
Percentual de vendas da empresa a| (Faturamento de venda de novos produtos x
1 partir dos langamentos de novos | 100) /faturamento global Econbémico
produtos.
2 | Lucro a partir do langamento de novos | Lucro das vendas de novos produtos/lucro -
Econdmico
produtos. total da empresa
3 | Vendas da empresa a partir de inovagOes | Faturamento total da empresa — faturamento Econdmico
que ndo envolvem novos produtos. com novos produtos
4 |Lucros a partir de inovagdes que ndo | Lucro total da empresa — lucro com novos -
Econdmico
envolvem novos produtos. produtos
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N° Indicador Forma de mensuracao Categoria
5 | Reducgdo de custos a partir da inovagéo. |Reducdo do custo que a inovagéo Econdmico
proporcionou/Ebtida da empresa
6 |Retorno do investimento total na|Total de investimento em inovagdes/lucro Econdmico
inovagé&o. resultante das inovagdes
7 | Percentual do faturamento investido em | (Valor investido em P&D x 100) Econdmico
P&D. [faturamento liquido
g |Retorno de investimentos dos novos | Investimento realizados para 0 novo| .o oo
produtos (ROI). produto/lucro liguido total da empresa
9 |Numero de patentes concedidas a|Numero total de patentes concedidas a Intensidad
empresa. empresa ensidade
Quantidade de inovagBes em produtos, | NOmero total de inovagdes em produtos,
10 servigos, experiéncias do cliente, | servicos, experiéncias do cliente, processos | Intensidade
processos ou modelos de negécio. ou modelos de negécio
11 | Quantidade de marcas. Numero total de marcas geradas no periodo | |ntensidade
12 | Quantidade de ideias geradas. Numero de ideias geradas no periodo Intensidade
13 | Percentual de ideias geradas que foram | (nimero de ideias aprovadas x 100) /nimero Intensidade
aprovadas. de ideias geradas
14 | Quantidade de projetos em andamento. | Nimero de projetos em andamento Intensidade
15 | Quantidade de novos projetos de | Nimero de projetos em investigacéo Intensidad
investigacao iniciados. ntensidace
16 | Taxa de sucesso de novos produtos. Quantidade de produtos que obtiveram Eficacia
sucesso/quantidade de produtos langados
17 | Tempo para comercializago. Tempo consumido em novos projetos até a Eficacia
sua comercializagdo
18 | Investimento médio por projeto. Investimento total em P&D/quantidade de Eficacia
inovagdes langadas
19 |Impacto médio do investimento por | Investimento total em inovacéo/quantidade Eficacia
projeto bem sucedido. de projetos bem sucedidos
Despesas médias de ideias e projetos | Investimento em ideias e  projetos
20 rejeitados. rejeitados/quantidade de ideias e projetos| Eficacia
rejeitados
21 | Quantidade de anos como lider do setor. | Anos que obtém a lideranca no setor Eficcia
Percentual de  funcionarios que|(NUmero de funcionarios que produzem
22 produzem ideias. ideias x 100) /total de colaboradores da| Cultura
empresa
Percentual de funcionarios que avaliam | (Nimero de funcionarios que avaliam as
23 | deias. ideias x 100) /total de colaboradores da| Cultura
empresa
Percentual de colaboradores envolvidos | Numero de colaboradores envolvidos no
24 | no processo de inovacao. processo de inovacdo/Numero de| Cultura
colaboradores da empresa
o5 | Taxa anual de ideias por funcionario. Total de ideias geradas no periodo/ntimero Cultura
total de funcionérios
26 | Percentual de tempo despendido na|Total de horas destinadas as praticas Cultura
inovagdo. inovativas/total de horas trabalhadas
27 |Quantidade de departamentos que | Total de departamentos que inovam Cultura
inovam em base continua. constantemente

Fonte: adaptado de Bes e Kotler (2011); Trizzoto e Gleiser (2009).

Para Trizotto e Geisler (2009), o uso de indicadores possibilita o estabelecimento de

metas e o controle dos resultados para que seja possivel realizar uma andlise critica do

desempenho da empresa e tomadas de decisfes, caso haja a necessidade de replanejamento.
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As empresas devem identificar quais indicadores sdo mais adequados para medir 0 seu
desempenho de inovacdo, uma vez que ndo existe um conjunto de indicadores definidos como
o0 ideal (TRIZZOTO; GLEISLER, 2009) ou um Unico indicador universal, pois nem um ¢é
mais importante do que o outro (BES; KOTLER, 2011).

E com base em indicadores que as empresas conseguem medir a eficacia de suas
estratégias de inovagdo. Sendo que eles sdo Uteis para trés tipos de comparagdo, conforme
aponta Bes e Kotler (2011):

a) Para comparar com outras empresas do mesmo setor;

a) Para comparar duas ou mais unidades de negécio da mesma empresa;

b) Para medir a capacidade de inovacdo de uma empresa ou unidade de negd6cio ao

longo do tempo.

Sendo assim, cada empresa deve observar quais indicadores retrataram a sua realidade,
pois é de extrema importancia que as empresas possuam em seu grupo de indicadores aqueles
que auxiliem também avaliar como estd o desempenho desta voltado para inovacdo, uma vez
que é a partir destas ferramentas que sera possivel tomar acGes para desenvolver estratégias a

curto e longo prazo.

2.5 SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO

Em face da literatura apresentar numerosos autores e visdes conceituais diversas, a
sintese do quadro 5 evidencia os conceitos que irdo amparar € que servirdo como base para
sustentar este estudo. Diante disso, o quadro 5, aborda as defini¢cbes adotadas pela autora

nesta pesquisa.

Quadro 5 - Definigdes que fundamentam as analises dos resultados

Conceito Definigdes Autores

A capacidade, conhecimento, habilidade, criatividade e
experiéncias individuais dos empregados e gerentes
Capital humano | transformados em produtos e servicos que sdo o motivo Stewart, (1997)
pelo qual os clientes procuram a empresa e ndo o
concorrente.

Esforco integrado para gerir e desenvolver as capacidades
humanas para alcancar significativamente maiores niveis de

Gestéo do capital Chatzkel, 2004 apud

humano Souleh, (2014)
desempenho.
Capacidades | ompeténcins mernas e extemnds, paa esalvey | 15665, P10 ¢ Shuen,
Dinamicas g P P (1997, p. 516)

rapidamente mudancas do ambiente.




52

Conceito Definicoes Autores
E a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo
ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um
Inovagdo novo método de marketing, ou um novo método| OCDE, (2005, § 55)
organizacional nas préaticas de negdcios, na organizacao do
local de trabalho ou nas relagBes externa.
. A habilidade de continuamente transformar o conhecimento
Capacidade de e ideias em novos produtos, processos e sistemas para (Lawson e Samson
Inovagdo ! (2001, p. 384)

beneficio da empresa e seus stakeholders.

Fonte: Elaborado pela autora a partir das defini¢cdes dos autores.
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3METODOLOGIA

Este capitulo traz a metodologia utilizada no desenvolvimento do trabalho de
pesquisa, a qual norteard o caminho do estudo proposto. Inicialmente, € apresentada as
especificacbes do problema e da pergunta de pesquisa. Posteriormente, é exibida as categorias
de andlise, bem como as defini¢Bes constitutivas e operacionais, além do modelo teérico de
pesquisa. Na sequéncia, é apresentada a abordagem metodoldgica, seguida do universo da
pesquisa, as fontes de evidéncia e as técnicas de analise dos dados. Ainda neste capitulo, é

apresentada uma sintese dos procedimentos metodolégicos.

3.1 ESPECIFICACOES DO PROBLEMA E DAS PERGUNTAS DE PESQUISA

O presente estudo foi orientado pela seguinte pergunta de pesquisa: como ocorre 0
processo de inovacdo a partir da gestdo do capital humano, dentro do contexto das
capacidades dinamicas, em uma Cooperativa Agroindustrial?

Dessa forma, € necessario compreender se 0 processo de inovacdo estd sendo
influenciado pelas préticas relacionadas a gestdo do capital humano em uma Cooperativa
Agroindustrial, dentro do contexto das capacidades dinadmicas.

Sendo assim, este estudo com base na pergunta de pesquisa e no objetivo geral,
pretende dar respostas aos seguintes questionamentos:

a) Quais as praticas na Cooperativa que viabilizam a geracdo de inovacao?

b) E efetiva a geracdo de inovacdes a partir da gestdo do capital humano?

c) Quais os fatores das capacidades dindmicas presentes na gestdo da inovagéo da

Cooperativa?
d) Qual o potencial de inovagdo da Cooperativa que pode ser medido por meio de

indicadores?

3.2 ABORDAGEM METODOLOGICA

Os pesquisadores, ao iniciarem seus estudos, logo se deparam com uma gama de
possibilidades metodologicas e necessitam escolher qual melhor representara o estudo
proposto. Burrell e Morgan (1979) salientam que a possibilidade de escolhas € certamente t&o
grande, que o que é entendido como ciéncia pelo tradicional, compreende uma pequena

margem de opcOes. Desta forma, entende-se que esta pesquisa gerara conhecimento pratico a
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partir da proposta inicial deste estudo, de modo que este seja utilizado pelos gestores a
desenvolver o capital humano, com o intuito de fomentar a geragéo de inovagoes.

A abordagem metodoldgica se caracteriza como pesquisa do tipo qualitativa. O
interesse pela investigacdo qualitativa esta no fato de que os dados oriundos desta abordagem
“sdo representagdes dos atos e das expressdes humanas” (GODOI; BALSINI, 2010, p. 96). A
pesquisa qualitativa procura trabalhar com a interpretacdo da realidade social (BAUER;
GASKELL; ALLUM, 2002), com o universo de significados, valores, aspiracfes, que
corresponde a fendmenos que ndo podem ser quantificados (MINAYO, 2012). Portanto,
justifica-se a aplicacdo desta abordagem, sendo que este estudo pretende interpretar com o
auxilio das técnicas de coleta de dados como ocorre o processo de inovacao a partir da gestao
do capital humano, uma vez que utilizando apenas a abordagem quantitativa talvez ndo desse
0 suporte necessario para compreender tal inquietacdo do autor.

Além disso, a pesquisa qualitativa permite que os pesquisadores evidenciem a
natureza que é construida da realidade, a relacdo entre pesquisador e pesquisado e as
limitacGes que podem, de certa forma, influenciar a investigacdo (DENZIN; LINCOLN,
2006). Com isso, é possivel a partir da pesquisa qualitativa o pesquisador ter uma
compreensdo mais profunda da realidade organizacional, daqueles aspectos que ndo podem
ser explorados de maneira quantitativa.

Compreende-se que o estudo de caso como estratégia se faz pertinente nesta
pesquisa, uma vez que se trata de uma investigacdo empirica de acontecimentos
contemporaneos, os quais fazem parte de um contexto real, sendo que os limites do contexto e
dos acontecimentos sdo nitidamente delineados (YIN, 2010). Para Yin (2010), o estudo de
caso permite uma busca com o intuito de se preservar as caracteristicas holisticas das
ocorréncias da vida real. Nesse sentido, a escolha da empresa se deu pelo fato de ela
representar um estudo de caso intrinseco, que para Stake (2000), o intuito é buscar
compreender melhor um caso apenas pelo interesse despertado por aquele caso particular,
uma vez que o objetivo ndo é construir teoria.

O objeto de estudo é uma Cooperativa Agroindustrial localizada geograficamente na
regido Centro-Sul do estado do Parana, estabelecida na década de 1950. E caracterizada como
empresa de grande porte, sendo que seu faturamento referente ao exercicio de 2016 ¢é de
aproximadamente R$ 2,77 bilhGes (DADOS DA PESQUISA, 2017). Essa classificacdo de
porte € a adotada pelo Banco Nacional de Desenvolvimento (BNDES), que se refere a receita
operacional bruta anual, em que define empresas de grande porte aquelas que obtém uma

receita bruta anual maior que 300 milhdes (BNDES, 2016). A Cooperativa € composta por
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seis areas de negocio que dao suporte & organizacdo, sendo: sementes, nutricdo animal, éleo e
farelo, grits e flakes, malte e farinha. Além de contar com mais quatro coligadas que oferecem
servicos a comunidade local, bem como promove e divulga a cultura dos pioneiros
responsaveis pela fundacao da Cooperativa (DADOS DA PESQUISA, 2016).

Dentro da perspectiva da estratégia que foi utilizada e considerando a pesquisa
proposta pelo investigador, a énfase do estudo de caso foi descritiva, uma vez que se espera
descrever as caracteristicas de um fenbmeno (RICHARDSON et al., 2008). Para Godoy
(2010), o estudo de caso é caracterizado como descritivo quando ocorre um detalhamento dos
acontecimentos sociais, envolvendo desde a sua configuracdo, atividades, estruturas,
mudangas ao longo do tempo e a sua relagdo com outros fendmenos.

A natureza da pesquisa € transversal, uma vez que o estudo do fenémeno foi
realizado em um unico periodo de tempo, sendo que os dados foram coletados em setembro
de 2016. Para Richardson et al. (2008) e Freitas et al. (2000), este tipo de pesquisa informara
a situacdo real que ocorre no momento presente da coleta de dados, diferentemente de

pesquisas de natureza longitudinal.

3.3 CATEGORIAS DE ANALISE E MODELO TEORICO DE PESQUISA

A elaboracdo de categorias de analise faz parte do processo da pesquisa qualitativa.
“A intencdo ao se estabelecer categorias € a de agrupar elementos, ideias e expressdes em
torno de conceitos capazes de sintetizar a analise meticulosa dos estudos de caso
selecionados” (ALVARENGA NETO; BARBOSA; CENDON, 2006, p. 71).

Para tanto, estas categorias de analise devem ser conceituadas e operacionalizadas.
As definigdes constitutivas e operacionais procuram dar clareza ao estudo, uma vez que a
definicdo operacional segundo Cooper e Schindler (2011, p. 59) “deve especificar as
caracteristicas de como elas devem ser observadas”, descrevendo “o que deve ser contado,
mensurado ou reunido por intermedio de nossos sentidos” (COOPER; SCHINDLER, 2011, p.
710). Ja as definigdes constitutivas estdo relacionadas ao que sera investigado pelo pesquisador,
sdo os conceitos atribuidos aquela variavel (COOPER; SCHINDLER, 2011).

As categorias de analise serdo apresentadas no quadro 6, com suas definigdes

constitutivas (DC), definigdes operacionais (DO), bem como a forma da coleta de dados.
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Dimensdes Cat;gg:’ilsaes eE Defini¢ao Constitutiva Autores OIgZ:glcligc?r?al
Um dos principais objetivos do capital | Stewart (1998): .
humano é a geracdo de inovacdo. S30 | Knox (éooz);) Questdes de 1 a
eles considerados insumos para a| Bosquetti, 2 do roteiro das
inovacdo, sendo que a capacidade de|  Parolin e entrevistas
Capital humano | inovar esta nas atitudes e habilidades | Albuquerque, semiestrutura
como fonte de | dos individuos que trabalham nas (2009): (AperédmeAe
inovagio | Organizacdes. Banco )e
. observacdo
Mundial, .
(2008). participante.
E pelo treinamento que o capital Questbes de 3 a
humano é desenvolvido. Quanto mais Fugar, 5 do roteiro das
se investe nele (educacdo, formacéo, Ashiboe- entrevistas
treinamento) mais produtos finais a Mensah e semiestrutura
Treinamento | empresa tera. Adinyira (Apéndice Ae
E uma vez bem qualificados s&o (2013); B), pesquisa
Capital fontes para a inovacao organizacional. | Souleh (2014); | documental e
Humano Buta (2014). registros em

arquivos.

Gestdo do
capital humano

As empresas devem desenvolver a sua
gestdo de capital humano de forma
sistémica. Assim poderdo usufruir de
todos os beneficios e vantagens que
este capital pode oferecer.

Devem evitar utilizar o capital
humano de maneira ineficiente. Os
gestores precisam extrair de seus
trabalhadores tudo que possa gerar
valor para a empresa. Sendo que o
capital humano é o Unico ativo que
aprecia com o uso. Por isso da
importancia de utilizar o maximo
possivel o intelecto dos trabalhadores.

Souleh (2014);
Stewart (1998).

Questbes de 6 a
7 do roteiro das
entrevistas
semiestrutura
(Apéndice Ae
B).

Capacidades
Dinamicas

Adaptacéo e
reconfiguracdo
de recursos da

empresa

O valor da capacidade dinamica esta
na configuracéo de recursos e ndo nas
proprias capacidades. E a partir da
adaptacdo constante e reconfiguracdo
dos recursos que as empresas
conseguem acompanhar o mercado.

Wang e
Ahmed,
(2007); Teece,
Pisano e Shuen
(1997);
Eisenhardt e
Martin (2000).

Questbes de 8 a
9 do roteiro das
entrevistas
semiestrutura
(Apéndice Ae
B).

Conhecimento
e controle das
rotinas

O conhecimento e o controle sobre
suas rotinas permite que as empresas
consigam se adaptar as mudancas do
mercado com maior agilidade, no que
se refere aos ajustes dos processos
desenvolvidos as necessidades e
oportunidades que surgem
constantemente. A organizagdo deve
estruturar as rotinas operacionais para
readequar 0S processos.

Sendo assim, é necessario que a
readequacdo ocorra de forma
sistematica e repetitiva, por meio de
processos e rotinas. Uma vez que as
capacidades dindmicas sdo definidas
por rotinas identificaveis.

Eisenhardt e
Martin (2000);
Winter (2003);
Zollo e Winter,

(2002);
Fonseca
(2012).

Questdes de 10
a 11 do roteiro
das entrevistas
semiestrutura
(Apéndice Ae
B)e
observacao
participante.
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com duas ou mais unidades de
neg6cio da mesma empresa; ou medir
a sua capacidade de inovagdo ao longo
do tempo.

Dimensdes Categgr_las ik Definicao Constitutiva Autores Deflnl_gao
analise Operacional
As empresas precisam desenvolver de
forma continua a sua capacidade de
inovacdo, procurando implementar Schumpeter
estratégias inovadoras nos niveis da (1988):
unidade de negdcio e corporativa que Prahalad e Questdes de 12
permltarrj 0 seu melhoramegto, Hamel (1990); | a 13 (Apéndice
introdugéo de mudancas ou inovagles. | hcpg (2005): Ae B) do
Sendo que as empresas ndo competem Bosquetti roteiro das
) mais em novos produtos e sim na Parolin e’ entrevistas
Estratégias de | capacidade de desenvolver novos :
; 5 . - | Abulquerque | semiestrutura,
inovagédo produtos. Uma vez que a inovagdo (2009); observacio
esta se tornando um modo de vida no Breznik,e participa(i]te
contexto orgamzacmnal, 2| Hisrich (2014); pesquisa
implantacdo de capacidade de Burgelman documental e
inovacdo é considerada um dos Christensen7e reqistros em
aspectos mais desafiadores da gestéo. Wheelwright a?r Uivos
No entanto, apenas investimentos em (2012) g '
P&D néo sdo suficientes, é necessario '
0 estimulo a inovagdo no todo
organizacional para que uma empresa
seja considerada inovativa.
A inovagdo é uma ideia, uma préatica
ou um objeto percebido como novo Questdes de 14
pelo individuo. E a implementacdo de | Rogers (1983); a 17 (Apéndice
Capacidade um produto novo ou melhoramento | Schumpeter AeEE)) do
de Inovacdo deste, ou um processo, ou uma nova (1988); roteiro das
ferramenta de marketing, ou um novo OCDE, entrevistas
método organizacional e de producdo (2005); semiestrutura
Inovagdes nos processos de negocios, abertura de | Trigre (2006); observacio '
um novo mercado, identificacdo de| Burgelman, artici a%te
uma fonte de matérias-primas nova ou | Christensen e P e ﬂisa ’
ainda a abertura de uma nova| Wheelwright dogun?ental e
organizacdo de qualquer industria. (2012). reqistros em
Além disso, a inovacdo pode ser a?r Uivos
considerada do tipo incremental ou g '
radical.
E importante utilizar ferramentas que Indicadores: a)
sejam capazes de mensurar 0 guantidade de
desempenho atual de inovacdo das ideias geradas;
empresas. E €& com base em b) percentual
indicadores que as organizacbes | Bese Kotler | de funcionarios
Indicadores de | conseguem medir a eficicia de suas (2011); que produzem
mensuracao da | estratégias de inovacdo e compara-las 'l_'rIZZOtO e ideias; c)
capacidade de | com outras empresas do mesmo setor; | Gleisler (2009). | percentual de

funcionarios
que avaliam
ideias; d) taxa
anual de ideias
por
funcionério.

Fonte: Elaborado pela autora.

A seguir, na figura 4, apresenta-se 0 modelo teorico

das categorias de andlise propostas.

de pesquisa elaborado a partir
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Figura 4 - Modelo tedrico

Estratégias de Inovacao €

J

Gestao do
capital
humano

Indicadores

de
Capital humano Adaptacio e mensuragiao

como fontede [----=-=-========-= reconfiguracao de da capacidade
inovacao recursos de inovacao

Conhecimento e
controle das
rotinas

!

Inovacao

A

Fonte: elaborado pela autora.

A figura 4, pretende deixar de forma mais clara as relacdes que apresentam as
categorias de analises propostas.

A gestéo do capital humano quando ocorre de forma efetiva e com foco em inovagéo,
“olha” para o seu capital humano como o principal fator gerador de inovacao, e por conta
disso, propdem desenvolvé-los com treinamentos, qualificagdes que melhorem ainda mais o
desempenho de seus colaboradores e, consequentemente, estes poderdo contribuir de forma
mais significativa com sugestdes de melhorias e inovacdes.

Além disso, quanto mais controle e conhecimento os colaboradores possuirem de suas
atividades, maior serd a probabilidade de desenvolverem as capacidades dindmicas da
organizacdo. Da mesma forma, isso ocorre quando 0s gestores conseguem reconfigurar e
adaptar o0s recursos que possuem, dentre esses esta o capital humano, um dos recursos mais
valiosos da organizacéo.

Todas as categorias trabalhando de forma harménica (gestdo do capital humano,
capital humano como fonte de inovagéo, treinamento, conhecimento e controle das rotinas e
adaptacdo e reconfiguracdo dos recursos) possibilitam gerar com maior frequéncia as
inovacOes em produtos, servicos e processos. Logo os indicadores de inovacdo permitem que

a empresa mensure como Se apresenta a sua capacidade de inovacdo e, a partir deste
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diagndstico, poderd avaliar se suas estratégias de inovacdo estdo trazendo os resultados
efetivos ou ndo. Caso a capacidade de inovacao esteja aquém do que a empresa espera, serd
necessario redefinir as suas estratégias de inovacdo, bem como suas diretrizes voltadas a

inovacédo para que possa apresentar os resultados esperados.

3.4 COLETA DE DADOS

Para Yin (2010), a evidéncia do estudo de caso pode ocorrer a partir de seis fontes:
documentacao, registro em arquivos, entrevistas, observacédo direta, observacdo participante e
artefatos fisicos. Para tanto, este estudo propdem a utilizacdo da entrevista semiestruturada,
observacao participante, registro em arquivos e documentacgao.

Uma das mais relevantes técnicas de coleta de dados para esta pesquisa foi a
entrevista semiestruturada, que segundo Godoy (2010, p. 134), “sdo adequadas quando o
pesquisador deseja aprender a compreensdo do mundo do entrevistado e as elaboracGes que
ele usa para fundamentar suas opinides e crengas”. Fraser e Gondim (2004) afirmam que
somente se tornara acessivel a compreensdo do mundo a partir da perspectiva do entrevistado
se 0 entrevistador manter uma relacdo de maior proximidade com este. As entrevistas sdo
orientadas por tépicos, utilizadas como guia para direcionar o entrevistador nas perguntas a
serem formuladas (GODOY, 2010). No apéndice A, encontra-se o roteiro da entrevista com 0s
gestores e coordenador; e no apéndice B, o roteiro da entrevista com os colaboradores das
areas administrativas/operacionais.

Os sujeitos entrevistados foram 10 colaboradores, sendo 4 gerentes das unidades de
negocio (Farinha e Nutrigdo Animal, Geréncia Administrativa e Financeira, Geréncia de
Gente e Gestdo e Geréncia Agricola); um coordenador, sendo este responsavel pelo
departamento de Desenvolvimento Humano; e 5 colaboradores administrativo/operacionais,
um representando cada geréncia citada, com excecdo da Geréncia de Farinha e Nutricdo
Animal que houve 2 entrevistados, sendo um da area de negdcio Farinha e outro da area de
negécio Nutricdo Animal. A figura 5 apresenta a delimitacdo dos cargos entrevistados
evidenciando-os nas linhas tracejadas. Acredita-se que estes grupos selecionados permitirdo
compreender melhor o objeto de estudo, ja que ocupam cargos de gestdo na Cooperativa e 0s

administrativos/operacionais sdo 0s que de fato contribuem para a geragédo de inovacéo.
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Figura 5 - Delimitag&o dos cargos entrevistados
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Fonte: elaborado pela autora.

Antes de proceder com as entrevistas, foi realizado um pré-teste para validar as
perguntas que compdem o roteiro das entrevistas semiestruturadas. Desta forma, com o pré-
teste foi possivel eliminar incorrecdes, melhorar o entendimento das questbes e ainda
aumentar o nivel de confiabilidade deste. Cunha (2008) afirma que € interessante validar a
semantica do instrumento antes de realizar a sua aplicacdo. Isso possibilita verificar se este
instrumento estd coerente ou ndo e até mesmo confuso, para que posteriormente ndo
prejudique a analise dos dados.

A validacdo foi realizada na prépria Cooperativa. Um especialista e coordenador
validaram o roteiro utilizado nas entrevistas com os gerentes e coordenador e o roteiro
aplicado nas entrevistas com os colaboradores da area administrativas/operacionais foi
validado por um analista e um assistente, uma vez que a maioria das entrevistas foi realizada
com estes grupos especificos. Na validacdo foi sugerida a inclusdo do conceito de inovacéo,
tanto por parte do especialista como do coordenador. Isso permitiu que todos o0s
entrevistados, desde os gerentes até a area administrativa/operacional, tivessem 0 mesmo
nivel de entendimento do que vem a ser inovacdo. Com essa validacdo, foi possivel garantir
que as perguntas tivessem facilidade maior na compreensdo e entendimento, sem que
gerassem davidas aos respondentes.

Outra técnica que foi utilizada é a observacdo participante, que permitiu
compreender melhor como ocorre todo o processo, desde a gestdo do capital humano até o
processo de geracdo de inovacdes. Para Richardson et al. (2008), ela fornece mais condigdes
de compreender as atitudes, interesses e as caracteristicas do dia a dia do grupo estudado.

A observagéo participante, para Flick (2009, p. 152), “consiste no fato de o

pesquisador mergulhar de cabeca no campo, de ele observar a partir de uma perspectiva de
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membro [...]” do grupo. Isso permite que as atividades realizadas pelo grupo pesquisado,
neste caso a Cooperativa, sejam realizadas de forma natural, sem que haja inibi¢cdes dos
membros diante do observador (RICHARDSON et al., 2008). Para Yin (2010, p. 139) “[...]
essa perspectiva ¢ valiosa na produ¢do de um retrato ‘preciso’ do fendomeno do estudo de
caso”.

A opcdo pela escolha da técnica de observacdo participante nesta pesquisa é pelo fato
de ela prover o pesquisador de melhores condicGes para entender o contexto estudado, ja que
os colaboradores agirdo normalmente com a presenca do pesquisador, sendo que issoO
permitird que a coleta de dados e, consequentemente, as suas analises sejam mais reais
possiveis da realidade organizacional.

Além dessas duas técnicas de coleta de dados, também foram utilizados o registro
em arquivos e documentacao, para possibilitar maior coeréncia nos dados levantados. Flick
(2009) afirma que os documentos, bem como sua analise, sdo considerados como uma

estratégia complementar para outras técnicas como, por exemplo, a entrevista.

O exame de documentos pode trazer contribui¢cBes importantes para o estudo de
caso. A palavra “documentos” deve ser entendida de forma ampla, incluindo os
materiais escritos (como recortes de jornais e outros textos publicados na midia,
cartas, memorandos e outros tipos de correspondéncia, relatdrios internos e externos,
documentos administrativos), as estatisticas e outros tipos de registro organizados
em banco de dados (os quais produzem um formato de registro ordenado e regular
de vérios aspectos da vida social) [...] (GODOY, 2010, p. 135).

Neste contexto, foram utilizados documentos e registros da area da Qualidade,
responsavel pelos programas que incentivam a geracdo de inovacao, bem como da area de
Desenvolvimento Humano, a qual mantem outros registros, como a relacdo de treinamentos
realizados para cada colaborador. Além disso, o relatério anual da Cooperativa também é uma
fonte importante de informacdes, onde constam diversos dados que foram Uteis para esta
pesquisa.

A figura 6 apresenta a articulacdo que foi realizada a partir da coleta de dados, para

se chegar ao objetivo proposto a este trabalho.
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Figura 6 - Processo de coleta e anélise dos dados
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Fonte: elaborado pela autora.

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas com quatro gerentes, um
coordenador e mais cinco colaboradores das areas administrativas/operacionais de um dos
departamentos que compdem cada geréncia entrevistada. JA a técnica de observacdo
participante, bem como a coleta de dados a partir de documentos e dos registros em arquivos
foram realizados em toda a Cooperativa, uma vez que estes forneceram informacdes

suficientes para complementar os dados obtidos por meio das entrevistas.

3.5 TECNICA DE ANALISE E TRATAMENTO DOS DADOS

Para realizar as andlises dos dados qualitativos, levantados a partir das entrevistas
semiestruturas, observagdo participante, pesquisa documental e registro em arquivos, foi
utilizada a técnica de analise de conteudo. A analise de conteudo é considerada “um conjunto
de técnicas de andlise das comunicac@es, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos
de descri¢do do conteudo das mensagens” (BARDIN, 2004, p. 27). Richardson et al. (2008),
por sua vez enfatiza que a analise de contetdo trata-se da compreensdo de um discurso, no
aprofundamento de suas caracteristicas, sejam elas gramaticais, cognitivas, ideologicas, etc. e
da extragdo dos momentos mais relevantes do contexto analisado.

Diante do conceito de Bardin (2004) e de Richardson et al. (2008), pode-se afirmar
que a analise de conteudo visa o entendimento de forma mais aprofundada da comunicacéo, a

partir de métodos que auxiliam na sua compreensdo. Isso porque, “através da analise de
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contetido, podemos caminhar na descoberta do que esta por trds dos contetudos manifestos,
indo além das aparéncias do que esta sendo comunicado” (GOMES, 2007, p. 84).

Ela pode ser realizada a partir de “dados escritos ou em forma de audio ou video,
oriundos de experimentos, observacdes, levantamentos e estudos de dados secundarios [...],
grupos de discussao, transcricbes de entrevistas e respostas a questdes abertas” (COOPER,;
SCHINDLER, 2011, p. 45). A grande relevancia da técnica est4d em estabelecer comparacoes
entre texto e contexto, fala e agdes, cognicdo e sentido, entre outros (GOMES, 2007).
Portanto, € uma técnica significativa para estudos qualitativos que auxilia de forma efetiva na
andlise de dados e que contribui para o alcance dos objetivos propostos para este estudo.

A modalidade da analise de conteudo utilizada foi a temética. Para Bardin (2004), a
analise tematica utiliza-se da contagem de varios temas em uma unidade de codificacdo
previamente estabelecida. Nesta pesquisa a unidade de codificacdo sdo as oito categorias de
andlise pré-definidas, sendo que dentre as categorias, utiliza-se as frases dos respondentes
para realizar as analises, confrontando-as com as dos outros respondentes e com as demais
técnicas aqui utilizadas.

A figura 7 apresenta a articulacdo executada neste estudo para realizar as analises dos
dados.

Figura 7 - Articulacdo das andlises dos dados
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REGISTROS EM ARQUIVO

‘COORDENADOR COLABORADORES
1 E DOCUMENTACAO

Fonte: elaborado pela autora.
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Os temas mais evidenciados em todas as entrevistas foram comparados com os dos
outros respondestes. Isto €, houve a comparacao das respostas a partir dos cargos do mesmo
nivel hierarquico, como também foram correlacionadas com as respostas dos cargos de niveis

hierdrquicos diferentes, além de envolver as técnicas de observacdo e analise dos arquivos e
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documentos. Assim, compreende-se que foi analisado os contetidos de todos os angulos
possiveis.
O quadro 7 apresenta de forma sucinta os procedimentos metodoldgicos utilizados

neste trabalho, os quais orientam a pesquisadora em seus estudos.

Quadro 7 - Resumo dos procedimentos metodoldgicos

Aspectos

. Descricao
metodoldgicos ¢

Compreender se o processo de inovacdo estd sendo influenciado pelas préticas
Obijetivo geral relacionadas a gestdo do capital humano em uma Cooperativa Agroindustrial, dentro
do contexto da capacidade dindmica.

Abordagem Qualitativa.

Estratégia de

- S Estudo de caso com énfase descritiva.
investigacao

Técnicas de coleta | Dados primarios: entrevistas semiestruturadas e observacao participante;
de dados Dados secundarios: documentos e registro em arquivos.

4 gestores, sendo das areas Administrativa e Financeira, Agricola, Farinha e
Sujeitos da pesquisa | Nutricdo Animal e Gente e Gestdo, 1 coordenador (area de Gente) e 1 colaborador
administrativo/operacional de cada geréncia.

Roteiro de entrevista semiestruturada composta por 17 questdes que norteardo as
entrevistas com os gestores e coordenadores (apéndice A) e 17 questdes que
orientardo as entrevistas com os colaboradores administrativos/operacionais
(apéndice B).

Documentos internos e registro em arquivos.

Instrumentos de
pesquisa

Técnica de andlise

dos dados Anadlise de contetdo.

Fonte: elaborado pela autora.

A seguir serdo apresentados os resultados e as andlises das categorias propostas

nesta pesquisa.
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4 RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo é apresentado o perfil da empresa e dos respondentes, por conseguinte
as analises dos dados das categorias propostas no modelo tedrico, bem como os resultados de
cada uma. Sendo assim, retomam-se as categorias, as quais se referem ao capital humano
como fonte de inovacéo; treinamento; gestdo do capital humano; adaptacéo e reconfiguragéo
de recursos da empresa; conhecimento e controle das rotinas; inovacdes; estratégias de
inovacéo; e indicadores de mensuracdo da capacidade de inovacéo.

E importante salientar que, para analisar de forma coerente as entrevistas, foram
aplicadas tanto com os gerentes quanto com o0s colaboradores que fazem parte da estrutura
hierarquica da area onde atua cada gerente entrevistado, como também foi entrevistado o
coordenador da area de Desenvolvimento Humano. Além disso, algumas categorias de analise
também contaram com o0 apoio da técnica de observacdo, registro em arquivos e

documentacdo da organizacao.

4.1 PERFIL DA EMPRESA E RESPONDENTES

A Cooperativa Agroindustrial em que a pesquisa foi realizada foi fundada em 1950.
Sua sede esta localizada no distrito de Entre Rios, na regido de Guarapuava — PR. A sede
conta com um prédio administrativo, a industria de Nutricdo Animal, o Moinho de Trigo, a
Industria de Malte, bem como a unidade de recepcdo de sementes. Além disso, possui mais
duas unidades de recepcdo de sementes a Unidade Guarapuava e Pinhdo. A unidade
Guarapuava conta também com duas industrias, a de Grits e Flakes e de Oleo e Farelo. A
Cooperativa possui seis areas de negocios, a saber: sementes, dleo e farelo, nutricdo animal,
malte, grits e flakes e farinhas. Seu faturamento em 2016 foi de aproximadamente 2,77
bilhdes (DADOS DA PESQUISA, 2017).

Além de possuir as areas de negocio citadas, também é mantenedora de um hospital,
um centro cultural de origem germanica e de um colégio. Possui também um centro de
pesquisa para gerar tecnologias, de forma que atenda a demanda de produtividades de seus
cooperados, além da qualidade exigida pelos seus clientes (DADOS DA PESQUISA, 2016).

Conta com aproximadamente 600 cooperados e 1.500 colaboradores que trabalham
nas diversas areas de negocio e suas coligadas. Também possui cerca de 350 prestadores de
servicos terceirizados, aléem do quadro de funcionérios citado (DADOS DA PESQUISA,
2017).
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Hoje sua estrutura hierdrquica é composta por 4 diretores, sendo um Diretor
Presidente, um Diretor Vice-Presidente, um Diretor Secretario e um Diretor Financeiro, que
sdo eleitos pelos cooperados em assembleia. Possui um Superintendente e nove gerentes, que
respondem por areas especificas.

Com relagdo aos respondentes, o quadro 8 apresenta o perfil de cada um.

Quadro 8 - Perfil dos respondentes

Respondentes Género Tempo de empresa Nivel de escolaridade
Gerente A hdasculing 17 anos Superior
Gerente B MMasculing 11 anos Superior
Gerente C MMasculing 12 anos Superior
Gerente D Feminino 8 anos Superior
Coordenador Feminino 22 anos Superior
Colaborador A MMasculing 16 anos Superior
Colaborador B hdasculing 8 anos Superior
Colaborador C MMasculing 21 anos Superior
Colaborador D MMasculineg 4 anos e 8 meses Superior
Colaborador E Feminino 3 anos Superior

Fonte: elaborado pela autora.

Para assegurar o sigilo dos respondentes, foram identificados como Gerente A, B, C
e D, Coordenador e Colaborador A, B, C, D e E. E possivel verificar no quadro que 60% dos
respondentes possuem mais de 10 anos de atividade na empresa e todos com nivel superior

completo.

4.2 CATEGORIA DE ANALISE CAPITAL HUMANO COMO FONTE DE INOVACAO

Para o Banco Mundial (2008), ha um vinculo muito claro entre capital humano e
inovacéo. Isso se da por conta do alto nivel de inovacGes em paises desenvolvidos, em que 0
investimento em capital humano € notdrio. Para que ocorram inovagfes nas organizacgdes, €
imprescindivel que os gestores incentivem e estimulem os colaboradores a inovar, além é
claro de utilizar o seu capital humano da melhor forma possivel, para que traga resultados
efetivos.

Diante disso, os gerentes entrevistados foram questionados se os colaboradores da
sua area sdo estimulados a gerar inovacgoes e de que forma acontece este estimulo. A partir das

entrevistas, pode-se constatar que o estimulo se d& mais como forma de cobranca, para tentar
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alcancar alguma meta que esté fora, ou ainda quando sdo desafiados por conta do cenario que

estdo vivenciando, conforme mencionado em algumas respostas:

A gente é estimulado, mas assim os estimulos sdo aquém daquilo que precisamos
[...]- Entdo, as principais atitudes que eu, pelo menos na nossa equipe que a gente
vivencia, sdo no sentido de talvez quando somos desafiados, quando somos pego de
surpresa por algum cenario mercadolégico um pouco mais desafiador, como é o que
a gente ta vivendo esse ano. Af sim a gente se estimula a fazer talvez diferente para
ter um resultado diferente ou alcancar mais pra recuperar alguma coisa que a gente
perdeu. Entdo € nesse sentido que somos estimulados. Entdo mais reativo do que
proativo (GERENTE C).

O estimulo ocorre mais em termos de cobranga muitas vezes né, ndo como a forma
de estimulo s6 inovar por inovar, muitas vezes a cobranca por melhores resultados.
Entdo vocé sempre ta4 buscando criar desafios maiores, subir a régua como uma
forma também de estimular e mostrar que a inovagdo e que a mudanga é necesséria.
Fazer as coisas do mesmo jeito vocé ndo vai conseguir chegar naquele resultado,
entdo vocé precisa de alteracdes, vocé precisa de fatos novos e de incrementos. 1sso
ndo deixa de ser uma forma de vocé dizer para o individuo que ele tem que buscar
coisas diferentes, que ele tem que mudar (GERENTE A).
Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam que, para que ocorra a inovacao, exige-se que
a empresa tenha energia suficiente para superar a inércia e persisténcia para mudar a ordem
das coisas. E o papel do gestor, neste sentindo, &€ muito importante, principalmente a instigar
sua equipe a fazer coisas diferentes do habitual.
Apesar de a maioria dos gerentes salientar que o estimulo ocorre por meio de outras
fontes que ndo estdo relacionadas diretamente a inovacdo, mas que exigem inovar para nao
perder o mercado, um dos gestores afirmou que propicia sim meios para que os colaboradores

sugiram melhorias, conforme segue:

Sim eles sdo estimulados a gerar inovacao [...] na minha forma de gestdo em relacéo
a minha equipe é a liberdade de raciocinio de expresséo, a liberdade que eles tem
para trazer sugestdes de mudangas, e apoio que eu procuro dar as ideias, mesmo que
elas parecam fora da casinha, pelo menos para entender a sugestdo que o
colaborador tem e estd trazendo, interpretar como enxergou que aquilo esta sendo
benéfico para um processo, um produto, um servigo entregue para o cooperado [...]
(GERENTE B).

A fala do Gerente B pode ser relacionada com a afirmacgéo de Stewart (1997, p. 68),
o qual enfatiza que o capital humano diz respeito a capacidade dos individuos em oferecer
solugdes aos seus clientes. Assim, quando o Gerente B salienta a preocupacdo na melhoria,
seja do produto, servigo ou até mesmo do processo em que o cooperado faz parte, estd
proporcionando melhorias nesses aspectos para atendimento das demandas dos consumidores.

Lembrando que o cooperado € a figura tanto do fornecedor quanto do cliente em uma
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cooperativa e sempre h& a preocupagdo da Cooperativa, foco deste estudo, em propiciar
condigdes que tragam melhores resultados a eles, que séo a razéo da existéncia da empresa.

Quando se trata de gestdo, Stoeckicht (2005) afirma que um fator de sucesso nos
processos de inovacao dentro das organizacgdes, diz respeito a forma de gestao dos talentos, ou
seja, do capital humano. Os gerentes devem ir além da gestdo de pessoas, passando para uma
atuacdo mais visionaria. O gerente que possui essa visdo mais idealista e que é mais receptivo
as ideias, geralmente seus colaboradores tendem a sugerir melhorias com mais frequéncia,
isto pode ser constatado nas observac@es realizadas na Cooperativa.

Ap0s os relatos dos gestores com relacdo ao estimulo a inovacdo, a segunda parte
desta categoria traz a percep¢do dos colaboradores das areas administrativas/operacionais, em
relacdo ao incentivo dos seus gestores a inovar ou sugerir melhorias. Assim, ao analisar as
entrevistas, percebe-se que os grupos ficaram divididos, no sentido de que uma parte se sente
estimulado pelos gerentes a inovar e outra parte evidencia que isso ocorre por fatores externos
a empresa, como é o caso da Colaboradora E que afirma: “sou estimulada sempre pela
necessidade, o nivel de cliente que atendemos também tem esse conceito muito forte,
principalmente os clientes industriais, que nos forca a buscar inovacdo, melhoria de processo,
evitar o desperdicio e otimizar o processo”.

O Colaborador C confirma o que a Colaboradora E relatou, “nds ndo somos
estimulados diretamente”. Ele descreve que o que ocorre € a necessidade de realizar entregas
de projetos para a sua area. Deste modo, corrobora com o que alguns gerentes comentaram,
que o estimulo a inovacdo geralmente acontece por meio de cobrancas, sejam elas enddgenas
ou exdgenas a organizacdo. Ainda a Cooperativa ¢ mais reativa do que proativa, quando se
trata de inovacdo (GERENTE C).

Por outro lado, nota-se que ha colaboradores com foco em inovacédo, ndo sendo a sua
grande maioria. No entanto, estes sugerem melhorias frequentemente, como é o caso dos
trechos das entrevistas que seguem:

[...] o meu trabalho € voltado a inovacdo. O meu papel hoje aqui [...] é justamente
essa questdo de inovagdo. Quando eu falo inovagdo ndo s6 novos equipamentos,
novas tecnologias, novas diferengas em processos, mas também reducdo de custo
industrial. Uma industria que, por exemplo, é mais eficiente ela é uma empresa mais
inovadora, por que certa forma ela consegue abranger um mercado maior porque
vocé consegue que o teu produto seja mais competitivo mais inovador. Entdo de
certa forma esse € meu papel aqui dentro. Eu tenho como principal atividade

melhorias no processo, inovagdes e mudancas de conceito, otimizacdo, reducéo de
custo (COLABORADOR B).

[...] o estimulo existe, a todo momento nds somos demandados por diretrizes, de
buscar, de desenvolver, e a forma as vezes ela é direta com designacdo de uma
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diretriz e as vezes ela € indireta, pode ser que tenha uma diretriz e essa diretriz
desmembre varias necessidades que precisa ser composta (COLABORADOR D).

Analisando os trechos descritos e parafraseando Stoeckicht (2005), compreende-se
que o desafio dos gestores contemporéneos estd em gerir de forma estratégica o capital
humano, para que otimizem o desempenho organizacional, como também instiguem o
desenvolvimento de solucdes para um mercado cada vez mais dinamico. E isso pode ser
constatado no relato do Colaborador B e também na percepc¢édo da pesquisadora/entrevistadora
que observou atentamente que este colaborador, em especifico, é instigado e comprometido
com solucgdes que tragam beneficios, sejam elas quantitativas ou qualitativas para a area de
negocio em que atua.

Souleh (2014) afirma que o capital humano somente é valioso quando ele contribui
para a vantagem competitiva da empresa, por meio de melhorias que tragam eficiéncia e
eficacia, explorem oportunidades ou ainda neutralizem ameacas apresentadas pelo mercado.
Em vista disso, € correto afirmar que este ativo, o capital humano, aprecia quando 0 seu uso
se faz de forma adequada, ou seja, quando utilizado para criar valor a empresa. Partindo desse
pressuposto, um dos gerentes (GERENTE B) confirmou que os colaboradores que compdem
a sua geréncia trazem resultados significativos a partir das inovagdes desenvolvidas,
especificamente no Centro de Pesquisa. Essas inovacdes garantem a qualidade do produto,
oportunidades de mercado, bem como desempenho melhor para o cooperado.

Sdo praticamente unanimes as respostas dos gerentes e dos colaboradores das areas
administrativas/operacionais quando questionados se 0o desempenho da area melhora a partir
das inovacdes propostas. Todos salientaram que sim, percebendo que ha melhor desempenho
por conta das melhorias propostas, mesmo que os fatores geradores destas necessidades de
melhorias sejam externos & organizacdo. Este é o caso dos clientes que procuram melhoria na
qualidade dos produtos, reducdo de custo de produgdo ou o mercado que dita novas regras,
dentre outros fatores.

Diante dos relatos, bem como das analises realizadas e com o apoio da técnica de
observagdo, pode-se afirmar que os gerentes ainda ndo procuram utilizar de forma eficiente o
seu capital humano para gerar inovacGes que tragam resultados efetivos a organizacdo. Eles
precisam percebé-los de forma mais produtiva e de fato como o coracéo criativo da empresa
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Na organiza¢do analisada o estimulo & inovacgéo ocorre,
mas percebe-se que este estd muito mais relacionado com fatores exdgenos a empresa. E
necessario que os gestores utilizem com mais intensidade o capital humano que esta

disponivel, para desenvolver solugdes, sejam em produtos, servigos ou processos.
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4.3 CATEGORIA DE ANALISE TREINAMENTO

Para o Banco Mundial (2008), o treinamento de colaboradores € uma das principais
fontes de inovacdo nas empresas, perdendo apenas para aquisicdo de maquinas e
equipamentos. Dentro dessa perspectiva, percebe-se que é evidente a preocupacdo da
Cooperativa em desenvolver seu capital humano. Isso foi possivel identificar por meio das
entrevistas e até mesmo do indicador do departamento de Gente e Gestdo, conforme
apresentado na tabela 1. H4 uma grande preocupacdo, tanto da area de desenvolvimento
humano, quanto dos gestores de propiciar condi¢bes aos seus colaboradores de se desenvolver
nas atividades que hoje executam, seja por meio de treinamentos, formacgdo ou ainda por
intermédio de alternativas, como, por exemplo, benchmarking, cursos de idiomas, parcerias
com universidades, viagens internacionais para conhecer o que ha de melhor no mercado,

congressos e até mesmo as consultorias contratadas para realizar determinado trabalho.

Tabela 1 - Indicador de treinamento

Participactes em Horas por colaborador em

Ano treinamento treinamento
2013 012 19246
2014 0.037 1234
2013 10372 33,02

Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados da area de treinamento.

Na tabela 1, é possivel averiguar o aumento gradativo do nimero de participacdes de
treinamento dos colaboradores, bem como das horas de treinamento por empregado. Para
Tidd, Bessant e Pavitt (2008), o alto desempenho das organizacdes esta associado diretamente
com a extensdo que elas se comprometem ao treinar e desenvolver seus colaboradores. Além
disso, para os autores o treinamento ndo sé permite melhorar a performance da empresa,
como também faz com que eles se sintam valorizados como parte da organizagao.

Nas entrevistas com os colaboradores das areas administrativas/operacionais, que
compdem as geréncias entrevistadas, é evidente que os colaboradores sentem que a empresa,
bem como o seu gestor, preocupam-se com o desenvolvimento profissional deles. Isso pode
ser constatado no trecho que segue: “a Cooperativa da todo o apoio, sem sombra de davidas
[...]. Ndo tenho nada a criticar a forma como ecles me incentivam pra formagao”
(COLABORADOR A). Outro colaborador ainda cita que “[...] a Cooperativa ndo iria investir

se ela ndo tivesse, 0 meu gestor ndo tivesse confianga no meu trabalho” (COLABORADOR
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B). Essas falas estdo relacionadas com o mencionado por Buta (2014), de que um capital
humano bem qualificado e motivado € imprescindivel para a criacéo e inovacdo. No entanto,
isso requer um vasto conjunto de habilidades e vocacdo, habilidades que sdo desenvolvidas
desde o ensino fundamental e prossegue com treinamentos e formacéo.

As fontes de aquisi¢cdo de conhecimento s&o diversas, tanto as formais quanto as
informais trazem varios beneficios para os colaboradores, melhora a performance do seu
trabalho e a empresa ganha com um desempenho mais elevado deste empregado. Mas, além
disso, 0 conhecimento juntamente com a experiéncia, propicia oportunidades de melhorias
muito importantes no contexto organizacional. Assim, o desenvolvimento do capital humano é
qualquer atividade que procure aumentar a qualidade do colaborador (FUGAR; ASHIBOE-
MENSAH; ADINYIRA, 2013).

Ainda para Fugar, Ashiboe-Mensah e Adinyira (2013), o treinamento é considerado
um dos principais meios para desenvolvimento do capital humano. No entanto, alguns
gerentes acreditam que agregam, muito mais que o treinamento formal, as atividades de
aquisicdo de conhecimento de modo informal, como, por exemplo, o benchmarking, que €
citado diversas vezes como uma fonte importante de conhecimento, conforme aponta um dos

gerentes entrevistados:

[...] eu enxergo que o treinamento formal é importante, mas nao é o Gnico. Acho até
que se fosse qualificar hoje, ou tentar classificar hoje as diferentes formas de
aquisicdo de conhecimento, a aquisi¢cdo formal de conhecimento ela é um terco, e
dois tercos é benchmarking, é visita, convivéncia e pesquisa [...] (GERENTE B).

Para Garvin (2012), o benchmarking é uma forma inteligente de adquirir uma viséo
externa. Mas, salienta que os clientes s@o considerados outra fonte rica de ideias, uma vez que
estimulam a aprendizagem, por serem especialistas no que fazem.

Dois colaboradores entrevistados contaram as suas experiéncias de aquisicdo de
conhecimento no exterior. Um colaborador realizou um curso de longa duracdo na Suica
(COLABORADOR B) e outro participou diversas vezes de congressos e visitas a parceiros e
universidades nos Estados Unidos e Alemanha (COLABORADOR A). Nas entrevistas,
notava-se 0 quanto esse aprendizado propiciou de conhecimento, uma vez que o treinamento
no exterior possibilita as pessoas acesso direto a conhecimento técnico de ponta e, quando ha
capacitacdo mais avancada e esta € combinada ao trabalho pratico nas organizacdes, torna-se
um modelo perfeito de nacionalizar habilidades comercialmente significativas (BANCO
MUNDIAL, 2008).
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Além dessas formas de aquisicdo de conhecimento, hd uma ferramenta importante e
que esta sendo desenvolvida na Cooperativa, que é a Universidade Corporativa. Nela, todos
que possuem conhecimento mais avancado sobre determinada atividade, sdo convidados a dar
treinamentos aos demais colaboradores, que necessitem aprimorar 0 seu entendimento
naquele determinado aspecto. Ainda, esta ferramenta est4 passando por uma reestruturacéo,
mas para 2017 a expectativa € que esteja trabalhando em sua totalidade. Esta necessidade em
cada vez mais aprimorar a forma de realizar treinamentos e formacao vem ao encontro com a
afirmacdo do Banco Mundial (2008), o qual enfatiza que as empresas mais inovadoras
procuram investir mais em treinamento ou oferecer treinamento interno mais avangado.

Para um dos gerentes, apesar de a Cooperativa investir muito em treinamentos, seja
ele interno ou externo, ainda ha deficiéncia por parte da empresa em avaliar 0 desempenho do
colaborador ap6s o treinamento, ou seja, 0 que ele agregou na sua area ou na sua atividade
apos conclui-lo. O Gerente C salienta que ha um programa para avaliacdo do funcionario ap6s
0 término da capacitacdo. Porém, para ele, a avaliagdo é muito formal, extremamente
burocrética, ndo traz os resultados esperados.

Assim, compreende-se que ainda falta um meio eficiente de medir os efeitos do
treinamento sobre o colaborador e quais impactos que isso gera de resultados para a area e,
consequentemente, a Cooperativa. Por isso da importancia de se ter ferramentas mais
eficientes para avaliar o ritmo e o nivel de aprendizagem, garantindo assim que ganhos
ocorram de fato (GARVIN, 2012).

Quando foram questionados quanto a forma que avaliam a necessidade de formacéo
dos colaboradores, a maior parte dos gerentes apontou a avaliagdo de desempenho. E uma
ferramenta que auxilia na avaliagdo do nivel que estd o colaborador, a partir de duas
perspectivas: requisitos técnicos e competéncias comportamentais. Esta € uma ferramenta

muito importante, conforme salienta um dos gerentes:

[...] através da avaliagio de desempenho s&o identificados gaps que a pessoa tem e
necessariamente o gestor tem que tragcar junto com a gente um Plano de
desenvolvimento individual para que a gente possa planejar também para a pessoa,
sejam ai atividades de treinamento, de coaching, de mentoring (GERENTE D).

Os colaboradores também citaram essa ferramenta, quando questionados como
percebem que o seu gestor avalia as suas necessidades de formacdo. Explicaram que
anualmente o gestor imediato tira um tempo para conversar com eles a respeito de como esta
0 seu desempenho na area, seja ele técnico e/ou comportamental. No término dessa conversa

formal, fazem em conjunto um Plano de Desenvolvimento Individual, mais conhecido como
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PDI, para desenvolver esse colaborador especificamente naquele requisito que foi apontado
como deficiente. Dentro desta perspectiva, Stewart (1998) salienta que os chefes de
departamento podem agregar nos registros individuais de seu pessoal, dados que avaliam com
que rapidez o colaborador esta aprendendo ou ainda em qual determinada area precisa
desenvolver melhor. Assim, ele podera ter um acompanhamento mais efetivo. Nota-se que
isso é realizado dentro da Cooperativa por meio da avaliagdo de desempenho e pela
ferramenta que avalia o colaborador apds o treinamento. No entanto, esta Ultima ainda precisa
ser menos burocratica e trazer mais resultados, conforme aponta o Gerente C.

Além da avaliacdo de desempenho, também contam com outra ferramenta chamada
de Levantamento das Necessidades de Treinamento, mais conhecida como LNT, que é
realizado por area. O gestor, juntamente com a area de desenvolvimento humano, identifica
quais treinamentos e formacdes devem ser orcados para 0 ano seguinte. A proposta desta
ferramenta é diminuir a lacuna entre 0 que se espera e 0 que a area esta entregando de
resultados. Essa é uma forma de mapear as necessidades de treinamento de cada area. Um dos
colaboradores afirma que “[...] as necessidades de formacdo acaba sendo definidas e
determinadas com base nas demandas que a empresa apresenta” (COLABORADOR C). Isso
esta relacionado diretamente com o que Fugar, Ashiboe-Mensah e Adinyira (2013) reforcam,
de que a politica deve estar vinculada aos objetivos da empresa para a natureza do
treinamento a ser oferecido.

Entretanto, um gestor salientou algo muito importante e que deve ser enfatizado,
“vocé pode desenvolver as pessoas muito bem na questdo técnica, na questdo comportamental
vocé pode aprimorar, pode aperfeicoar, mas muita coisa, na minha opinido, é inerente ao
perfil de cada um, nasce com aquilo [...]” (GERENTE A). Ele afirma que, independente do
desenvolvimento técnico, o perfil do colaborador conta muito quando trata-se de resultados,
ndo adianta investir em treinamento, se o colaborador ndo tem inciativa propria de
desenvolver projetos, trabalhar na resolugéo de problemas, entre outros.

Quando os gerentes foram questionados de que forma o desenvolvimento dos
colaboradores pode aumentar o desempenho da area, as respostas foram muito parecidas:

[...] uma equipe de alta performance é a coisa mais importante para o resultado né, e
é uma coisa dificil porque ndo é uma coisa que se compra, a gente sabe que por isso

tem que desenvolver, ndo é simplesmente adquirir, e ai a gente percebe que quanto
mais aderente é a equipe a necessidade, melhor é a performance (GERENTE D).

A pessoa que tem as competéncias mais desenvolvidas ela tende a trazer mais
resultados, se ela tiver alinhada com aquilo que a empresa espera [...] alinhamento
bom, pessoas superdesenvolvidas a tendéncia é vocé ter 6timos resultados
(GERENTE C).
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O relato dos gerentes pode ser confirmado em um estudo realizado no Reino Unido
com empresas que ganharam o prémio intitulado “Investidores em Pessoas”. Esse estudo
mostra a forte correlacdo entre praticas de desenvolvimento humano e o desempenho do
negocio mais elevado (TIDD; BESANT; PAVITT, 2008).

J& os colaboradores das areas administrativas/operacionais foram mais especificos,
quando questionados de que forma eles podem contribuir para aumentar o desempenho da
area com o seu desenvolvimento:

Eu acredito que o desenvolvimento que eu tive [...] de melhorar a minha percepcéo
no processo de producdo [..] contribuiu para que eu possa fazer projetos mais

elaborados mais aprofundados para questdo de melhorar custo industrial, reducéo de
custo industrial e aumento da capacidade de producéo [...] (COLABORADOR B).

A desenvoltura e o desenvolvimento do profissional, posso até usar um jargdo, que a
pessoa quanto mais coringa ela for com relagdo ao nivel de multidisciplinaridade de
atividades ela pode atuar em vérias pontas ou em Varios segmentos tendo um
resultado muito mais positivo, porque quando vocé conhece vérias coisas vocé pode
conduzir e apoiar projetos. Entdo, eu penso que 0 meu desenvolvimento para varios
segmentos na cooperativa me ajuda a contribuir de uma forma mais positiva, ndo
sendo uma pessoa estritamente focada em uma Unica coisa [...] (COLABORADOR
D).

Apesar de estar claro que o desenvolvimento de pessoas traz resultados positivos a
organizagdo, Garvin (2012) cita que foram poucos executivos Vvisionarios que conseguiram
enxergar a relacdo entre aprendizagem e a melhoria continua e, ap6s isso, reposicionarem o
foco das empresas em que atuam em volta dessa ligacdo. Ja para o Banco Mundial (2008), ha
um circulo virtuoso entre as empresas que praticam constantemente inovagdes, uma vez que
tendem a investir frequentemente no aprimoramento da capacidade de seus colaboradores.
Sendo assim, percebe-se que o desenvolvimento dos colaboradores a partir dos treinamentos
traz resultados efetivos e melhorias continuas. Isso se pode dar pelo fato de a Cooperativa
procurar sempre propiciar meios para que 0s seus funcionarios aprimorem as suas
capacidades.

A partir dos relatos e observacéo, infere-se que o aperfeicoamento dos colaboradores
por intermédio de treinamentos e outras alternativas ricas em conhecimento é tratado com
muita relevancia dentro da Cooperativa. 1sso porque 0s gestores sabem que gera resultados,

sejam eles quantitativos e/ou qualitativos para toda a organizacao.
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4.4 CATEGORIA DE ANALISE GESTAO DO CAPITAL HUMANO

As empresas estdo “caminhando” para a chamada economia do conhecimento, em
que os investimentos em ativos intangiveis sao percebidos como essenciais para geracao de
valor nas organiza¢Bes (SOULEH, 2014). Nao é por acaso que o capital humano hoje é
considerado um dos principais ativos da organizagdo, uma vez que este tem sido enfatizado
como um fator imprescindivel de sucesso de uma empresa (SOULEH, 2014). No entanto,
para liberar capital humano, € necessario que as organizacdes minimizem as tarefas
irracionais, o trabalho burocratico e rotineiro em que exige pouca habilidade dos
colaboradores (STEWART, 1998).

Diante disso, os gerentes foram questionados se na contratacdo avaliam a propenséao
do candidato a inovar e se essa avaliagdo ocorre e de que forma procedem. Ja os
colaboradores a pergunta foi no sentido de averiguar se estes foram questionados quanto a
habilidade voltada a inovacéo.

Analisando as respostas, percebe-se que ndo ha uma ferramenta especifica para
avaliar a propensdo do candidato a inovar. O Gestor B salientou que procura identificar se o
candidato tem esse perfil inovador nas entrevistas, por isso, ele comenta que faz questdo de
participar dos processos seletivos para avaliar este e outros aspectos importantes ao cargo. A
Coordenadora também confirmou que os testes aplicados na entrevista dizem muito do perfil
da pessoa e isso auxilia identificar alguns fatores importantes, como a proatividade, a
capacidade de aprendizado, entre outros aspectos. Para o Gerente A, o método aplicado
permite realmente conhecer o perfil do candidato e “[...] corrobora com algumas coisas que
vocé percebe durante a entrevista”. Dessa forma, os testes aplicados nas entrevistas
contribuem para constatar se de fato o que o candidato diz se confirma.

Nesse sentido, para Souleh (2014) ha duas formas de aumentar o capital humano nas
organizagdes: desenvolvendo internamente o conhecimento e as habilidades de seus
funcionarios ou ainda atraindo individuos com habilidades e conhecimentos de niveis
elevados no mercado externo. Partindo deste pressuposto, é possivel evidenciar com fatos que
o desenvolvimento ocorre na Cooperativa, conforme apontado na categoria de analise
treinamento. Quanto a atrair individuos do mercado de trabalho externo, também é uma
pratica da Cooperativa, sendo que procuram avaliar muito bem o perfil do candidato,
principalmente quando este sera contratado para cargos mais importantes. O método citado
pela Coordenadora e Gerente A possibilita avaliar a propensdo do candidato a inovar, ndo

diretamente, mas traz resultados que podem evidenciar essa condicéo.
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Analisando as respostas dos colaboradores, alguns confirmaram que foram avaliados
em sua contratagdo diretamente quanto as habilidades para inovar, como é o caso do trecho

que segue:

[...] a questdo da inovacdo ja apareceu no requisito do cargo. Entdo antes de se
candidatar vocé ja sabe que tem um dos requisitos 14, além de conhecimento técnico,
etc. que vocé tem que ser uma pessoa proativa, buscar melhorias, é um requisito do
cargo. E no momento da entrevista quando a gente ta conversando sobre o0 que ¢ a
funcdo do cargo, o que vai ser a realidade desse cargo dentro da cooperativa agréria
também foi abordado (COLABORADORAE).

O Colaborador A relatou que “a sua contrata¢do foi em fungdo do trabalho que vinha
fazendo com a inovagdo”. Para 0 Colaborador D, ndo foi especificamente tratado das
habilidades para inovar, mas ele diz que indiretamente foi informado que o candidato deveria
ser proativo e se desenvolver profissionalmente dentro da organizacdo. J& o Colaborador C
disse que ndo se recorda se teve ou ndo algo relacionado a inovagdo na entrevista da sua
contratacdo, ja que ha 20 anos faz parte do quadro de colaboradores da Cooperativa.

Percebe-se, a partir dos comentérios dos colaboradores, que alguns foram contratados
objetivando desenvolver inovagbes na area em que atuariam. Para outro, ndo foi
especificamente dito que deveria ter habilidades para contribuir com inovacdes, mas o
colaborador entendeu que o perfil que estavam buscando estaria relacionado com esta visdo.
Para Stewart (1998), os gestores precisam focar e acumular talento onde for necessério, seja
por meio da contratagdo ou do ensino. Talentos estes que podem ser mais bem aproveitados
guando as pessoas trabalham parte do seu tempo em atividades ou projetos que resultam em
inovacao.

Diante da afirmacéo de Stewart (1998), é perceptivel que as respostas do Colaborador
A, bem como do E estdo relacionadas com as ideias do autor, sendo que a Cooperativa
procurou identificar perfis voltados & inovacdo na contratacdo para poder trabalhar melhor
com este foco. Porém, isso ndo ocorre na contratacdo de todos os colaboradores, somente para
cargos mais elevados.

Quando questionados de que forma os gerentes realizam a gestdo do capital humano
dos colaboradores de sua area, dois dos gestores afirmaram que tentam utilizar todas as
ferramentas que a Cooperativa disponibiliza. Isso no sentido de que a gestdo de competéncias,
capacidades, conhecimentos, habilidades, criatividade e experiéncias dos colaboradores seja
potencializada de forma com que tragam resultados para a area. E claro que nem sempre
conseguem utilizar da forma mais adequada as ferramentas, mas procuram aproveitar o

maximo possivel que podem dos recursos que elas propiciam (GERENTE B; GERENTE C).
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As ferramentas que a Cooperativa oferece, mencionadas pelos gerentes, sdo
significativamente importantes para desenvolver o capital humano, se utilizadas com esse
propdsito. Levando em conta que a complexidade do mercado, o nimero cada vez maior de
concorrentes, a globalizacdo e a evolucdo tecnoldgica tém dado grande relevancia para o
desenvolvimento do capital humano, pois é considerado uma parte critica da capacidade
competitiva da organizacdo (FUGAR; ASHIBOE-MENSAH; ADINYIRA, 2013).

Praticamente todos os gestores, juntamente com a Coordenadora, citaram o sistema
avaliacdo de desempenho como forma de avaliar todos os requisitos que compdem o capital
humano, com excecdo do Gerente C, que ndo deixou especificado esta metodologia, mas
lembrou de outras que podem ser utilizadas para analisar uma ou outra caracteristica do
colaborador. Este é o caso do Circulo de Controle da Qualidade, conhecido como CCQ, que a
partir dele consegue-se identificar o nivel de criatividade e de lideranca dos empregados. O
pensamento critico, seguido do pensamento criativo, criou uma nova abordagem nas
organizagdes, tratando-se do capital humano, sendo que aqueles que considerarem esse novo
comportamento serdo bem sucedidos (CHEGINI, 2013). Isso vem ao encontro com o que 0
Gerente C comentou que se utiliza do programa de CCQ para identificar pessoas com
criatividade e lideranca, uma vez que é comum encontrar pessoas com estas caracteristicas
nestes programas de sugestéo de ideias.

Por outro lado, um dos gestores afirmou que so6 utilizam a metodologia de avaliagédo de
desempenho uma vez ao ano, quando € demandado pela area de Gente e Gestdo. Ele considera
que poderiam ser realizadas mais vezes, como forma de dar feedbacks aos colaboradores no
decorrer do ano, para que possam melhorar seu desempenho. Esse feedback frequente aos
colaboradores possibilita desenvolvé-los a cada retorno do gestor, contribuindo tanto para o
desempenho do colaborador, como também da area que este faz parte.

Para averiguar se 0s colaboradores percebem se o gestor estad gerindo o seu capital
humano, que nada mais é que 0 seu conhecimento, 0 seu talento, a sua experiéncia e suas
habilidades (BONTIS; CABRITA, 2008; SOULEH, 2014), foram questionados quanto a este
fator. Para o Colaborador C, o gestor realiza muito bem essa gestdo do capital humano, uma
vez que consegue trabalhar de forma eficiente cada colaborador direcionando-0s aos cargos
de acordo com seu talento, suas habilidades. O Colaborador B também tem essa mesma
percepcdo, ao afirmar que o gestor “[...] gere bem as competéncias que eu tenho e ele
transforma isso em mais resultados ainda.” Como também o Colaborador D cita que ele

consegue identificar que o seu coordenador realiza a gestdo do seu capital humano, quando
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ele delega atividades que estdo de acordo com suas competéncias, seu conhecimento e
experiéncias.

As respostas dos colaboradores podem ser relacionadas com o que mencionam
Cabrita e Bontis (2008), sobre a nocao do capital intelectual, que esta relacionada diretamente
com a capacidade que os gestores tém de criar e aplicar o potencial de conhecimento na
organizagédo. Por capital intelectual entende-se a articulagdo do capital humano, de cliente e
estrutural. As afirmac6es dos respondentes corroboram com esse pensamento, ao salientarem
que os gestores utilizam muito bem as habilidades e talentos dos colaboradores, quando os
direcionam a atividades que estes possuem maior facilidade, permitindo assim gerarem mais

resultados.

4.5 CATEGORIA DE ANALISE ADAPTACAO E RECONFIGURACAO DE RECURSOS
DA EMPRESA

A crescente demanda de clientes por qualidade e reducao dos custos de producéo faz
com que as empresas constantemente procurem inovar, seja em processos, produtos e/ou
servicos. Além disso, quanto mais dindmico for o mercado, com mais frequéncia as
organizagdes deverdo inovar para acompanhar as demandas de clientes, governo, sociedade,
dentre outros stakeholders. Uma vez que para Wang e Hamed (2007), um ambiente de
mercado dindmico leva em consideracdo um fator ou ainda uma combinacdo de varios fatores,
qgue incluem a industria tecnoldgica, inovacGes no setor, a mudanca regulatéria, ciclos
econdmicos e a natureza competitiva da industria.

A partir disso, os gerentes, coordenadora, bem como os colaboradores, foram
guestionados quanto ao ambiente em que suas areas de negdcio estdo inseridas, se o percebem
como altamente, moderadamente ou pouco dinamico. Dos dez entrevistados, oito disseram
que consideram o0 ambiente altamente dindmico e apenas dois o percebem como
moderadamente dindmico.

Os que afirmaram que o ambiente, em que sua area de negécio faz parte, é altamente
dindmico apresentaram alguns pontos importantes a serem citados, como é o caso do Gerente
A: “[...] ¢ altamente dinamico, porque a todo instante surgem novos concorrentes, a legislagao
muda muito, novas exigéncias, cobranca por reducdo de custo. Enfim, eu acho o ambiente

altamente dindmico e isso exige uma série de mudancas”.

[...] sdo tantas influéncias externas incontrolaveis, [...] sou influenciado direta e
indiretamente que acaba trazendo inGmeras consequéncias para 0 negécio. Entdo
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assim, a alta de commodities, forma que o mercado té interagindo, houve algumas
coisas mais rapidas outras mais lentas, mas ele é muito dinamico, ele muda o tempo
inteiro (GERENTE C).

Levando em consideracdo o que Wang e Hamed (2007) afirmam, de que o
dinamismo do mercado é um precedente de capacidades dindmicas das organizagdes, logo é
possivel confirmar a partir dos trechos dos entrevistados que o mercado em que a Cooperativa
pertence é considerado dindmico. No entanto, ainda é necessario avaliar se realmente a sua
dinamicidade é alta, moderada ou baixa.

Para Eisenhardt e Martin (2000) um mercado moderadamente dindmico é aquele em
que a mudanca ocorre frequentemente, mas os caminhos séo previsiveis e lineares. Conhecem
seus clientes e concorrentes e as fronteiras de mercado sao claras. Quando o mercado é muito
dindmico, a mudanca € menos previsivel e linear. Suas fronteiras de mercado néo sdo claras e
seus clientes, fornecedores e concorrentes sao ambiguos e sempre estdo mudando.

O ultimo caso esta fortemente relacionado com o trecho que segue:

Com certeza a unidade de negocio é altamente dindmica, isso porque nos
trabalhamos com alimentos, no entanto com varios tipos de clientes e
direcionamentos diferentes. A natureza do produto que a gente trabalha ja nos exige
isso. NOs temos farinha para biscoitos, para massas, para panificacdo e cada um
desses produtos nos exige um certo know-how e ndo s6 know-how que é aquilo é
uma verdade absoluta, muda, entdo a caracteristica do trigo muda na safra e vocé
tem que rever tudo aquilo que vocé j& planejou como padrdo. O padrdo tem que ser
revisto pelo menos uma vez no ano a gente tem que mudar. Especificacdo de cliente
muda com muita frequéncia [...] (COLABORADORA E).

Dada a evidéncia acima, se confirma o que Eisenhardt e Martin (2000) afirmam, que
em mercados que possuem alta dinamicidade as capacidades dindmicas necessitam confiar
menos nos conhecimentos atuais e mais em desenvolver rapidamente novos conhecimentos
especificos da situacdo. Além disso, as capacidades dindmicas sdo retratadas por uma
organizacdo que adapta seus processos operacionais por meio de atividade estavel, que
permite realizar melhorias para atender as demandas do mercado (ZOLLO; WINTER, 2000).
E isso vem ocorrendo na Cooperativa de forma geral, ndo apenas na area de Negdcio
Farinhas, mas percebe-se que em todas as areas de negdcios desenvolvem novos
conhecimentos com o intuito de gerar melhorias, é claro que algumas com mais frequéncia e
outras menos, dependendo do tipo de negdcio.

Outro colaborador salienta o porqué considera 0 mercado em que a Cooperativa esta

inserida como altamente dindmico:
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Hoje eu percebo que é altamente dinamico [...], entdo vocé tem que sempre estar
buscando estratégias pra conseguir estar minimizando custos, maximizando receitas,
e estar disputando esse mercado. [...] € um mercado bastante acirrado e isso
transforma o ambiente muito dindmico, porque a nossa percepcédo € do cliente final e
nosso cliente final esta disperso mundialmente [...], vocé precisa atender varios
nichos de mercado e varios publicos por diversificacdo de tipos de negécios [...]
(COLABORADOR D).

Assim, para Fugar, Ashiboe-Mensah e Adinyira, (2013), um ambiente em que
ocorrem constantemente mudancas e a concorréncia € acirrada, o desenvolvimento do capital
humano é uma saida para a cria¢do de ideias que possibilitem reconfigurar, inovar, aumentar a
qualidade e melhoria continua, bem como outras variaveis imprescindiveis para ter sucesso no
mundo dos negdcios. Isso, considerando que as estratégias que a Cooperativa define estéo
sempre focadas no cliente e no mercado de modo geral. No entanto, para isso, as pessoas
envolvidas nas areas de negdcios, bem como nas areas estratégicas, precisam tomar acdes que
tragam resultados efetivos & organizagéo.

Para acompanhar as mudancas do mercado € inevitavel estar atento a todos 0s passos
de seus concorrentes, clientes e governo, além de explorar de forma mais inteligente tudo que
ha de recursos disponiveis na organizacdo. Neste sentido, os gerentes foram questionados de
que forma procuram utilizar os recursos, sejam eles fisicos a humanos para acompanhar as
mudangas do mercado. O Gerente C salientou a necessidade de sempre reavaliar todos 0s
recursos que ele tenha a disposicdo, humano, financeiro e fisico e com eles desenhar um
cenario novo que atenda as demandas do mercado. Ele considera esse processo € uma das
tarefas mais importantes dos gestores. Salienta ainda que “Administrar € isso, gerir o recurso
que vocé tem para atingir um determinado beneficio, seja ele qual for” (GERENTE C).

A afirmacdo do Gerente C estad diretamente relacionada ao que Penrose (2006)
defende, de que os servigos que sdo proporcionados pelos recursos ocorrem em fungéo da
forma como sdo utilizados, sendo que exatamente 0 mesmo recurso pode ser usado para
diversos fins ou ainda de modos diferentes ou em combinagdo com outros que proporcionardo
a entrega de um servigo diferente. Sendo assim, é essencial se utilizar de toda a gama de
recursos disponiveis na organizagdo, combinando-0s com um ou mais outros recursos para
poder aproveita-los a0 maximo. Ainda para a autora, as empresas representam mais que
unidades administrativas, no sentido de que ndo somente devem produzir e vender bens e
servigos, mas sdo um conjunto de recursos produtivos em que a ordenacdo do uso destes
devem ser determinadas por decisdes administrativas (PENROSE, 2006). Por isso, o Gerente
C é assertivo quando afirma que administrar € o ato de gerir 0s recursos para se atingir um

objetivo.
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Ademais, o Gerente A afirma que sempre procuram trabalhar com ferramentas que
sejam realmente as melhores disponiveis no mercado, desde softwares a equipamentos para
industrias. Sempre que surge alguma mudanga, procuram estar acompanhando o mercado de
forma a ser o mais adequado, falando em tecnologia. Quanto aos recursos humanos, estes séo
estimulados a trazerem oportunidades para a empresa, observando o que o mercado esta
praticando para poderem aplicar em suas areas de negocio.

Pode-se afirmar que a preocupacdo em possuir as melhores ferramentas do mercado
combinadas com as oportunidades que os colaboradores propdem, corroboram com que
Cabrita e Bontis (2008) alegam, de que os recursos fisicos e o conhecimento ndo geram valor
se ndo forem combinados. Isso, considerando que o conhecimento ndo tem valor algum se ndo
for levado ao uso produtivo, em conjunto com os demais recursos da empresa.

Também foram questionados os colaboradores como eles percebem que sua area de
negdcio acompanha as mudangas do mercado. Dentre as respostas analisadas, um dos
entrevistados disse que ele percebe que a &area de negdcio ndo estd acompanhando as
mudancas do mercado de forma eficiente. No entanto, estdo trabalhando isso no Planejamento
Estratégico - PE, para corrigir e melhorar a forma de acompanhar o que o mercado esta
sinalizando (COLABORADOR B). Quanto ao Colaborador A, percebe-se que ele é otimista

ao falar da forma com que sua area acompanha as demandas do mercado:

E muito notavel, porque as demandas da industria elas vem muito réapido. [..] a
Cooperativa sempre esta na vanguarda em relacédo as demandas do mercado, e vai
mais além, as especificidades das demandas do mercado, sempre que tem uma nova
exigéncia no mercado a Cooperativa sai na frente [...] (COLABORADOR A).

O Colaborador D também disse que percebe que a Cooperativa estd olhando e
acompanhando todas as contingéncias do mercado. Salienta que o Planejamento Estratégico é
uma forma de projetar demandas a longo prazo, de como possivelmente o mercado podera se
apresentar futuramente.

Levando em consideracdo as respostas, Wang e Hamed (2007) ressaltam que desde a
década de 1990 a concorréncia acirrada tem feito com que as empresas se adaptem
constantemente, configurando, renovando e recriando suas capacidades e Seus recursos e
direcionando-as estrategicamente. Sendo que Eisenhardt e Martin (2000) salientam que
existem algumas maneiras eficazes para executar as capacidades dindmicas e entre elas esta as
decisdes estratégicas que geralmente sdo definidas no Planejamento Estratégico das empresas.
Dada a afirmagdo dos autores, é certo enfatizar que o PE é uma ferramenta de formulagéo

estratégica muito importante, tratando-se de organizacGes que almejam alcancar objetivos de
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longo prazo, definindo diretrizes claras que estejam de acordo com o propdsito estratégico da
organizagéo.

Sendo assim, constata-se, a partir das entrevistas, que o mercado é altamente dindmico
e a Cooperativa esta constantemente alocando os recursos e combinando-os de forma que
atenda as contingéncias do ambiente em que esta inserida. E o PE é uma ferramenta relevante

que objetiva conduzir e nortear suas diretrizes.

4.6 CATEGORIA DE ANALISE CONHECIMENTO E CONTROLE DAS ROTINAS

Neste item, buscou-se analisar, a partir das entrevistas e observagdo, se o
conhecimento dos colaboradores da empresa é disseminado e se as rotinas sdo ou ndo
sistematicas, uma vez que isso influencia na construcdo das capacidades dinamicas da
organizagdo (ZOLLO; WINTER 2002).

Direcionaram-se duas questdes aos gerentes, coordenadora e colaboradores, sendo a
primeira para avaliar como ocorrem as rotinas na empresa. Os respondentes, com excecao de
um, falaram a respeito do gerenciamento da rotina, sendo que € uma ferramenta que permite

sistematizar os processos de forma a simplificar as atividades rotineiras.

[...] o gerenciamento de rotina da minha geréncia nao esta perfeito, é claro que tem
muita coisa para melhorar, mas é um bom gerenciamento da rotina, todos o0s
processos que sdo rotina, eles devem estar padronizados e acompanhados de maneira
sistemética, para que isso me tome menos tempo, para que eu possa passar mais
tempo, olhando para o negécio [...] (GERENTE B).

Diante da afirmacdo do Gerente B, se confirma o que Eisenhardt e Martin (2000)
salientam que as rotinas simples possibilitam manter uma estrutura suficiente para que as
pessoas possam centrar a sua atencdo no sentido de tomar acfes em meio a uma quantidade
enorme de informagGes. Quando ha rotinas de forma organizada, isso facilita tanto para o
gestor, quanto para o colaborador, referente as atividades da area, podendo estes ter foco em
outras atividades que merecem mais atencéo.

Para o0 Gerente C ainda precisa ser melhorado o gerenciamento da rotina da sua area:

[..] nem todos os processos sdo sistematizados como deveriam. A gente tem falha no
gerenciamento da rotina nosso aqui. [...] A gente tem muitas oportunidades de
melhorias, uma mais e outras menos. Em algumas areas muitas oportunidades de
melhoria e outras eu diria pra vocé que estad num nivel satisfatério (GERENTE C).

Percebe-se a partir da observacdo e com as entrevistas que as rotinas das areas sao
sistematizadas. Isso ocorre ja ha alguns anos, quando a area da Qualidade implantou na
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Cooperativa a ferramenta gerenciamento da rotina. Segundo o Gerente B, essa ferramenta foi
implantada em meados de 1999 a 2000, ou seja, estd em um nivel razoavel de maturidade.

Para Zollo e Winter (2002) as capacidades dindmicas de uma empresa sdo um padréo
aprendido e consistente da atividade coletiva, sendo que € dessa forma que a organizacao gera
sistematicamente e modifica seu funcionamento das rotinas em busca de maior eficiéncia e
eficdcia. E isso vem ao encontro com o que alguns gestores comentaram, quando h& uma
rotina sistematizada por meio do gerenciamento da rotina traz maior seguranga, porque
permite avaliar que 0s processos estdo sendo respeitados e isso, no ponto de vista de auditoria,
é 0 mais adequado (GERENTE A). Além disso, traz inumeros beneficios, como economia de
recursos, aumento da produtividade, manutencgédo da qualidade, homogeneizacdo da producéo,
etc. (GERENTE C). Para o Manual de Oslo, o aprendizado continuo dependera
exclusivamente de préaticas e de rotinas e da capacidade que a empresa tem de mobilizar o
conhecimento individual e realizar interagdes (OCDE, 2005).

Além do gerenciamento da rotina, a Colaboradora E citou as certificagdes da I1SO
9001 que trata da padronizacao dos servicos e a I1SO 22.000, que corresponde a seguranca de
alimentos. Na area de Tecnologia da Informacdo - TI, o Colaborador C salientou a
importancia das ferramentas que ddo suporte para a area de TI, conhecidas mundialmente
como ITIL e COBIT. Segundo o colaborador, ITIL assegura as boas préaticas de Tl e COBIT
trata da questdo de governanca de TI. Compreende-se que todos estes esforcos para
padronizar, realizar mudancas que atendam de forma sistematica sdo para acompanhar as
contingencias do ambiente (ZOLLO; WINTER, 2002).

Quando questionados de que forma ocorre o compartilhamento do conhecimento das
rotinas na Cooperativa, alguns respondentes (GERENTE C; COLABORDOR A;
COLABORADOR D) enfatizaram os documentos da qualidade como, por exemplo,
InstrucOes de Trabalho, conhecida como ITR, e Padréo de Sistema - PS que sdo desenvolvidos
conforme cada atividade que o colaborador executa, de forma a dar um direcionamento para
outros colaboradores quando este estiver ausente da empresa. Além disso, também foram
citadas as reunides de analise critica que sdo realizadas mensalmente por area e todos 0s
colaboradores devem participar, sem excecdo. Nesta reunido, conforme constatado nas
observacgdes, € discutido varios pontos como, por exemplo, os indicadores da area, assuntos
relacionados a seguranca do colaborador, orcamento da area, politicas da Cooperativa,
propdsitos estratégicos e outros assuntos pertinentes que devam ser discutidos. O Gerente B
salienta que essa reunido “¢ uma forma muito interessante de compartilhamento de

conhecimento”.
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Quando se compartilha conhecimento a probabilidade de gerar resultados
organizacionais positivos é muito grande, uma vez que ao transmitir conhecimento entre o0s
membros da empresa, de modo que isso transforme o conhecimento dos colaboradores em um
ativo da organizacdo, possibilita o alcance de objetivos (STEWART, 1998). E quando o
conhecimento é codificado ele melhora a construgdo das capacidades dindmicas da empresa
(ZOLLO; WINTER, 2002).

Também dois respondentes, Gerente C e Colaborador D, comentaram como forma de
compartilhamento de conhecimento a Universidade Corporativa, citada na categoria que se
refere a treinamento, para eles é um meio de repassar o que é de entendimento de uma pessoa
para as demais da organizagédo, desde que o cargo que as demais ocupem necessitem deste
conhecimento adicional. E muito interessante o modo com que a Cooperativa esta trabalhando
com a Universidade Corporativa, pois se confirma o que Stewart (1998) salienta que para usar
mais 0 que as pessoas sabem, as organizacdes necessitam criar formas e oportunidades de
transformar o conhecimento privado em publico. Sendo que é a partir do desenvolvimento de
competéncias coletivas, que é o processo pelo qual o conhecimento implicito é estruturado
por meio de discussfes coletivas e sessdes informativas, que é possivel conseguir um nivel
melhor de compreensdo dos mecanismos que se intercalam entre as a¢des fundamentais para
exercer uma determinada tarefa e os resultados de desempenho que sdo produzidos (ZOLLO;
WINTER, 2002). Dessa maneira, as pessoas podem agregar as suas atividades conhecimentos
de diversas areas seja ela contabil, financeira, operacional, etc. e trazer resultados mais

eficazes a organizacao.

4.7 CATEGORIA DE ANALISE ESTRATEGIAS DE INOVACAO

Toda empresa que deseja ser inovadora de alguma forma necessita ter estratégias
muito bem definias voltadas a inovagdo. Burgelman, Christensen e Wheelwright (2012)
concordam que estratégias sem que haja capacitagdo na organizacdo ndo tem forca; em
contrapartida, capacitacGes que estejam deslocadas das estratégias ficam sem rumo.

Partindo desta légica e no sentido de compreender se as estratégias de inovagdo sao
disseminadas para todos os niveis hierarquicos da Cooperativa, 0s gerentes, a coordenadora e
colaboradores foram questionados quanto a isso. Percebeu-se que ainda precisa melhorar a
questdo de estrategias voltadas a inovacao dentro da Cooperativa, isso porque ainda ndo esta
bem claro para todos o que é inovagdo e quais a¢fes que podem ser tomadas para desenvolver

mais este item.
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Algumas respostas levaram a essa conclusdo, como é o caso do Gerente C que disse
que n&o acha a Cooperativa tdo inovadora como ela diz ser e que 0s processos inovadores que
acontecem ou que estdo acontecendo sdo comunicados de forma errénea. Outro gerente e um

colaborador também tiveram esta mesma percepcao ao salientar que:

Eu acho que as estratégias ndo sdo muito claras, existem os programas, existe uma
fundacdo pra fomentar pesquisa, existem os grupos de CCQ e isso tudo é
apresentado em um formato de cobranca e ndo no sentido de construir e fortalecer o
valor. Entdo eu acho que ndo é bem disseminando, a gente cobra mudancga, cobra
melhoria, cobra novas ideias, mas nao deixa claro que aquilo é uma inovacéo [...]
(GERENTE A).

Eu ndo sei se € uma falha minha, mas eu ndo vejo hoje as diretrizes de inovacéo
sendo comunicadas pra area, [...] ndo vejo chegar as informa¢des de uma forma mais
direta ou formal pra nés. [...] Eu acho que poderia ser melhor transmitido pra nos, eu
ndo sei nas outras &reas, mas eu vejo que ndo estd sendo bem comunicado
(COLABORADOR C).

Analisando os trechos descritos e parafraseando Coral (2009), o ideal é que as
empresas olhem para a inovacdo como parte de sua estratégia e que isso ocorra como uma
acdo proativa e de longo prazo. Pois a visdo da inovacéo é a definigdo e a visualizacdo de uma
situacdo futura almejada pela empresa. Demonstra um macroobjetivo de longo prazo a ser
percorrido por todos e tem como principal objetivo integrar e unir os esfor¢os da empresa. Por
isso, é essencial que ela seja compartilhada por todos da organizacdo (CORAL, 2009). Bes e
Kotler (2011) afirmam que se ndo ha coeréncia entre os objetivos da organizacéo e os da
inovacdo, pode ser considerado uma fonte ilimitada de problemas na préatica das inovacoes.

Partindo desta perspectiva e com base nos comentarios, infere-se que a Cooperativa
precisa deixar mais clara as suas estratégias de inovacdo e dissemina-las a todos os seus
colaboradores de forma a melhorar os seu desempenho. Isso ndo significa que ela ndo esteja
realizando inovagdes, muito pelo contrério, percebe-se que os colaboradores sugerem bastante
melhorias, ha projetos com este fim. Mas acredita-se que se houvesse um foco maior, as
inovagdes poderiam ser desenvolvidas com mais frequéncia e com maior espontaneidade dos
colaboradores, logo elas seriam melhores no sentido quantitativo e qualitativo. Sendo que
para Bes e Kotler (2011) a inovacdo exige necessariamente de pessoas criativas, mas também
de uma definigdo clara de objetivos para a inovacao, estabelecendo estratégias, recursos e
riscos, definindo responsabilidades, delimitando os processos de inovagdo e determinando
pessoas encarregadas em cada area respectiva da empresa.

E importante enfatizar que a Cooperativa tem como um de seus valores a inovagao,
conforme observacdo realizada e constatada nos registros da empresa. Além disso, um dos

gerentes comentou sobre esse valor: “Porque vem a percepgdo pra nds que a gente nao € tao



86

inovador, eu ainda acho que a gente ndo é tdo inovador quanto a gente se acha que €, a gente
poderia ser mais pra que tem um valor como esse” (GERENTE B).

Dentre os oito valores definidos pela Cooperativa, a inovacdo é um dos valores que
norteiam suas acdes. Isso significa que deve ser bem desenvolvido e colocado em pratica para
que este possa auxilid-los no dia a dia da organizacdo. Pois a defini¢do e o estabelecimento de
uma estratégia inovadora pode colocar a empresa e uma posicdo de lideranga ou ainda auxilia-
la a diferenciar-se dos seus concorrentes (CORAL, 2009).

Partindo do comentario do autor, os colaboradores, a coordenadora e 0s gerentes ao
serem questionados quanto aos fatores que definem ou determinam as estratégias de inovacao
da Cooperativa, 40% afirmaram que é o mercado que muitas vezes define quando inovar e
para que inovar. Além desta resposta, obtiveram-se outras como reducdo de custos, incluséo
de novas préaticas, como por exemplo, sustentabilidade, crescimento, atendimento das
necessidades dos clientes e melhoria da produtividade. Para Coral (2009) o processo de
analisar as informacbes e definir as estratégias ajuda a organizacdo no sentido de se
posicionar e obter uma visdo de futuro, de forma a integrar as equipes de diversas areas com
mesmos objetivos. Ademais, quando a orientacdo estratégica da empresa esta focada na
diferenciagdo, as suas capacidades dindmicas a levam a concentrar seus ativos no
desenvolvimento da sua capacidade de inovagdo, resultando na criagcdo de produtos e servigos
inovadores mais elevados (WANG; AHMED, 2007).

Percebe-se que todos conhecem quais séo as necessidades que estimulam as inovacgdes
na Cooperativa. Por outro lado, conforme apontado anteriormente, falta ainda definicdes
claras de como fazer e disseminar as estratégias de inovacao para que possam melhorar ainda

mais o nivel de seus produtos, servigos e processos.

4.8 CATEGORIA DE ANALISE INOVACOES

A fim de analisar como ocorre 0 processo de inovagao na Cooperativa por meio de
programas, 0 espaco que o colaborador tem para sugerir ideias e melhorias, a busca de
informagdes para desenvolver seus projetos e como € vista a aceitacdo dessas sugestdes,
foram realizadas quatro perguntas com intuito de verificar e compreender essas questes
relativas a inovacdo e geracdo de ideais. Sendo que na maioria das vezes a inovacao é
geralmente vista como sendo de responsabilidade das areas de P&D, marketing, design ou TI.
No entanto, compreende-se que as habilidades criativas e as capacidades de solucdo de
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problemas e sugestfes de melhorias sdo de dominio de todos os colaboradores da organizacdo
(TIDD; BESANT,; PAVITT, 2008).

Ao serem questionados se ha programas na Cooperativa que estimulam a geracao de
inovacdo, todos os respondentes foram unanimes ao tratarem do programa Circulo de
Controle da Qualidade, mais conhecido como CCQ. Este é um programa que visa estimular,
principalmente, a &rea operacional (GERENTE A). Ele é um programa voluntariado que visa
despertar o potencial criativo das pessoas para realizar melhorias no seu ambiente de trabalho,
nos processos, produtos e servicos, objetivando o fortalecimento da empresa (DADOS DA
PESQUISA DOCUMENTAL).

Todos os colaboradores podem participar apresentando projetos, independente do
cargo em que ocupam. E um programa que tem grande participacdo dos empregados,
conforme observado no evento denominado SSMA, Semana de Saude, Seguranca e Meio
Ambiente, que tem a finalidade de apresentar projetos da qualidade que foram destaques no
ano. Neste evento os trés melhores projetos sé@o convidados a serem apresentados aos
colaboradores. Além das apresentacGes, hd premiacdes para os melhores projetos de CCQ e
para 0 grupo que teve maior quantidade de projetos realizados. Isso faz com que o0s
colaboradores sintam-se reconhecidos e estimulados a cada vez mais desenvolver novos
projetos.

O Seis Sigma, também foi a segunda ferramenta mais lembrada pelos respondentes,
segundo Hindo (2012) trata-se de uma série de técnicas de gestdo com o objetivo de diminuir
os defeitos de fabricacdo, bem como de aumentar a eficiéncia. Além disso, conforme dados
levantados na pesquisa documental, € um programa utilizado que visa aumentar a
competitividade da empresa atraves do desenvolvimento de projetos que tem como objetivo a
reducdo da variabilidade dos processos, melhoria dos produtos e servicos, aumento de
rentabilidade e reducdo de custos.

Na Cooperativa existem alguns colaboradores que utilizam essa ferramenta para
desenvolver diversos projetos. Somente os colaboradores treinados no programa Seis Sigma
podem utiliza-la, ja que ela é mais complexa, pois se utiliza de analises estatisticas rigorosas
para produzir dados confidveis (HINDO, 2012). Os funcionarios que passaram por
treinamento de 40 horas e apresentaram um projeto recebem o certificado de Green Belt e os
que cumpriram um carga horaria de 160 horas e apresentaram 0 seu projeto Sdo 0s
denominados Black Belts. Atualmente na Cooperativa ha apenas 2 Black Belts e 1 em
formacdo e 37 Green Belts em atuacdo. Porém j& foram treinados mais de 90 Green Belts
(INFORMACOES FORNECIDAS PELA AREA DA QUALIDADE).
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Além das duas ferramentas citadas, o programa Carreira em Y foi lembrado por quatro
colaboradores, segundo a Coordenadora, este projeto tende a desenvolver pessoas em cargos
de especialistas, cargos estes estratégicos para a empresa. Os especialistas que fazem parte
dos cargos definidos como Carreira Y, para que possam crescer em termos salarias,
necessitam apresentar projetos para desenvolver atividades especificas da sua area. Os
projetos sdo avaliados pelo comité e definidos a sua complexidade sendo baixa, média ou alta.
Os profissionais podem apresentar quantos projetos quiserem e com base na avaliacdo destes
projetos o colaborador pode ter um aumento salarial.

Também outros programas e ferramentas foram citadas como forma de estimular a
geracdo de inovacdo, a saber: Planejamento Estratégico, Programa Matricial, Sistema
Orcamentario, Planos de trabalho dos cargos de lideranca, Programa Sustentabilidade, Dono
de area, Ver e Agir e Grupos de trabalho de seguranca e meio ambiente.

Portanto, percebe-se que ha diversos programas com o intuito gerar inovacgao a partir
de sugestdo de ideais ou de melhorias dos empregados. Os colaboradores contam com uma
variedade de ferramentas e/ou programas para desenvolver e implantar suas sugestdes. Agora
necessita avaliar se 0 espaco para a geracdo de inovacdo é realmente dado a todos 0s
funcionarios e se ha aceitagdo das ideias inovadoras e com que frequéncia elas ocorrem.

Quanto ao espaco que o empregado possui para sugerir e implementar suas ideias,
todos os colaboradores comentaram que a Cooperativa fornece sim espaco e meio para que as
inovacdes sejam executadas. E claro que isso dependera de que tipo de inovacio ou sugestao
0 colaborador trata e se estdo alinhados com os propdsitos estratégicos da empresa
(COLABORADORA E). Um dos colaboradores comenta que o espago “[...] € enorme,
inclusive € uma meta, uma diretriz que as pessoas tragam mais resultados através de mudanca,
através de condigdes diferentes, através de novas formas de trabalho, através de novos
negécios” (COLABORADOR D). Realmente isso foi constatado nas observaces, todos tem
0 mesmo privilégio de sugerir ideias, independente se o colaborador esta na industria ou no
administrativo. Mas percebe-se que hd muito mais inovagdes de pequeno porte sendo
sugeridas pelos operadores do que pela area administrativa. Com isso pode-se constatar que
de fato h&a muito mais participacdo das areas industriais.

Por outro lado, os gerentes acreditam que poderia ser desenvolvido mais a questdo de
estimulo a inovacéo, eles percebem que ainda precisa ser melhorado o ambiente para inovar,
para que propicie e estimule mais as pessoas a pensar e dar sugestdes (GERENTE B e C).
Para 0 Gerente A 0 espaco existe, no entanto ndo ha muita toleréncia a erros e isso faz com

que as pessoas tenham receio e a quantidade de proposicdes sejam reduzidas. Por isso, 0
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comprometimento da alta gestdo é um dever relacionado a inovagéo e o sucesso desta, estes
devem buscar mecanismos que demonstrem e fortalegam o envolvimento da gestéo,
compromisso e principalmente o apoio (TIDD; BESANT; PAVITT, 2008). De forma alguma
os colaboradores devem se sentir retraidos a sugerir melhorias, muito pelo contrario, o
ambiente organizacional deve propiciar condi¢cGes e meios para inovar. Pois para McLean
(2005) quando os funcionarios percebem que a organizacdo se preocupa com 0 seu bem-estar,
h& um ambiente de debate e de discusséo aberto, e quando existe a relacdo de confianca entre
os funcionarios, particularmente com a geréncia, 0s funcionarios sentem-se mais abertos a
assumir riscos e sugerir ideias criativas. E isso vem ao encontro com o que a Coordenadora

comentou:

[...] quando eles vem com uma ideia eu até coloco assim, ja tentamos por esse
caminho, tem essa questdo, mas me busque, me mostre 0 que podemos modificar,
até para ndo tosar isso neles, ndo cortar isso, porque eu acho importante essa questao
de estimular, e eu acho que esse é um cuidado que todo o gestor que j& estad a mais
tempo tem que tomar cuidado, porque sendo vocé ndo tem inovacdo, entdo as
geragBes tem que trabalhar muito junto, porque a tendéncia de quem j& tem um
conhecimento maior é: ah ndo vai dar certo, porque ja tentamos, e ndo € bem assim,
as vezes ndo deu naquele momento, mas agora é um outro momento e pode dar.

Para tentar compreender se a aceitacdo das ideias dos colaboradores por parte dos
gerentes ocorre, foi analisada e confrontada as perguntas de ambos 0s cargos e se chegou a
conclusdo que os gerentes estdo abertos a sugestdes de melhorias, bem como de ideias que
possam trazer resultados mais significativos. No entanto, eles comentam que os colaboradores
necessitam se preparar muito bem quando trazem sugestdes, uma vez que iSso tem maior peso

para a aceitacdo do gestor. Como é o caso do Gerente B:

Eu aceito muito bem, adoro ideias, estimulo eles, mas da mesma forma eu os faco
pensarem a respeito e faco avaliarem profundamente as consequéncias das
mudancas, uma vez que eles consigam me convencer que aquilo vai ser benéfico, eu
vou para cima, e tento implementar rapido. Eu aceito muito bem, o que eu ndo gosto
é quando algo vem mal estudado, ou quando vem mal analisada ou vem equivocada
por falta de empenho.

Isso vem ao encontro com que o colaborador da area deste gestor confirmou:

Primeiro lugar tem que ter confiabilidade nos resultados da pesquisa, ela tem que ser
confiavel. E para ela ser confiavel tem que ter condi¢Ges para desenvolvé-la, como
eu falei nos temos estrutura, temos pessoal, temos conhecimento. Se ela é confiavel,
e se ela é aplicavel, muito facil de ser aceita (COLABORADOR A).

O Gerente A fez comentarios alinhado com o comentario do Gerente B, quando trata

da necessidade dos colaboradores apresentarem projetos bem estruturados:
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A aceitacao ela é nem sempre as vezes ela é boa, porque as vezes o projeto chega
mal estruturado, ele vem com determinado pleito mas ndo mostra com clareza qual
vai ser a contrapartida. As vezes o investimento a ser feito é quantitativo, mas a
melhoria é qualitativa e ndo se mostra com o tempo qual seria os ganhos, em termos
de resultado, isso as vezes falta argumentacdes mais fortes pra poder defender
algumas inovacoes [...] (GERENTE A).

Também salientou que os colaboradores das areas que compdem a sua geréncia ndo

contribuem tanto com inovag6es ou sugestdes de melhorias como deveriam:

S80 poucos momentos em que as pessoas trazem ideias inovadoras, sdo poucos, se
quiser daria até pra contar nos dedos as pessoas que realmente enquadraria como
inovadoras. Realmente tem uma visdo critica que enxerga oportunidades de reducéo,
de melhoria de resultado, de novos neg6cios, com certeza da pra contar nos dedos,
nas duas maos sobram dedos, porque realmente € uma caracteristica de poucas
pessoas. [...] Eu acho que também o momento que a gente vive na empresa, as
vezes, pela prépria presséo e alguns projetos que demandam muitos esforgos isso de
certa forma prejudica um pouquinho também alguns momentos ai pra inovagéo.
(GERENTE A).

No entanto, para o Colaborador C, da area que pertence a geréncia do Gerente A séo
frequentes as sugestdes de melhorias e a busca por ideias. Porém, ele comenta que nem
sempre a aceitacdo € positiva, pelo fato da ideia ndo estar muitas vezes voltada para o plano
de neg6cio da empresa, ou ainda por ndo possuir orcamento para implantacdo da inovacao.

Ja para o Gerente C, ele acredita que estimula seus colaboradores a inovar e sempre

procura aceitar as sugestoes desde que estejam bem estruturadas:

Eu acho minha postura é adequada, eu gosto de coisas novas. Eu uso algumas frases,
alguns jarg@es no sentido de estimular o pessoal. Entdo eu sempre provoco, entéo eu
imagino que ndo sou uma pessoa que travo. Agora vocé vai falar assim vocé
estimula o tanto que deveria? N&o sei, mas eu espero que sim, espero que ninguém
me veja como uma pessoa que barra isso, entendeu. Entdo assim eu imagino que eu
ndo sou uma barreira, queria ser um trampolim pra isso, ndo sei se eu sou, mas
dificilmente digo ndo vamos fazer [...].

E os colaboradores que pertencem a sua geréncia confirmaram o que o gestor
enfatizou que a aceitacdo das ideias criativas € muito boa (COLABORADOR B). Além disso,
€ uma pratica nesta geréncia reunides mensais para apresentar os projetos de melhorias para o
gestor (COLABORADORAE).

Partindo destes comentarios, infere-se que realmente ha grande aceitacdo dos gestores
guando os colaboradores levam projetos bem estruturados para serem aprovados. Mas desde
que estes projetos estejam de acordo com o propoésito da Cooperativa e sejam projetos que
nédo tenham custos muito elevados.

No entanto, dois gestores comentaram que gostariam que os colaboradores trouxessem

mais sugestdes (GERENTE A; GERENTE C). Por outro lado o Gerente D afirmou que a area
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dele apresenta muitos projetos e sugestdes de melhorias que ele acaba ndo dando conta de
analisar todos. Para Bes e Kotler (2011), o problema nédo esta na falta de pessoas que tem
criatividade agucada, muito pelo contrario, o que falta na realidade é o gerenciamento das
ideais dos colaboradores, ou seja, necessita-se mais de gerentes de inovacéo.

Compreende-se que muitas vezes que a falta ou excesso de ideias nas areas € por conta
da forma que os colaboradores séo instigados a inovar. Quanto mais espaco o empregado tiver
para sugerir ideias, mais eles estardo confortaveis para isso. E quem é responsavel por este
ambiente de inovacdo sdo os gestores. Eles possuem o desafio de como iniciar ou desenvolver
melhor uma organizagdo em que o comportamento inovador consiga prosperar (TIDD;
BESANT,; PAVITT, 2008).

Por fim, todos foram questionados quanto a busca de informacbes para o
desenvolvimento ou ainda melhorias de produtos, servigos e processos. E um exemplo muito
bem citado por um dos respondentes, Gerente C, e confirmado pela Colaboradora E, trata-se
de um grupo multidisciplinar criado para tratar de desenvolvimento e melhoria de produtos,
dentre outros assuntos especificos voltados ao atendimento das necessidades dos clientes. Este
grupo é composto pelo gerente da area, membros do departamento comercial, da industria, da
assisténcia técnica e centro de pesquisa. Para Eisenhardt e Martin (2000) as rotinas eficazes de
desenvolvimento de produtos procuram abranger equipes multifuncionais que reGnem
diversas fontes de especializacdo. Estas fontes de conhecimento sdo fundamentais para o
desenvolvimento de produtos de qualidade superior, uma vez que cada um aborda um
entendimento Unico da qualidade do produto ou da producéo.

Isso permite que eles consigam trabalhar na busca de melhorias com maior eficiéncia,
pois as pessoas consideradas chaves e que possuem conhecimento suficiente estdo no mesmo
local discutindo 0s mesmos assuntos para chegar a um mesmo objetivo que é a necessidade de
melhoria dos produtos para atender as expectativas dos clientes.

Além desse exemplo, que trata muito bem da busca por informacdes para poder
trabalhar em novos produtos, hd também outro exemplo citado pelo Colaborador A e que

ocorre com muita frequéncia na Cooperativa:

Tem duas formas, uma delas é a constante atualizacdo. Eu me atualizo
constantemente, e essa atualizagdo ndo necessariamente precisa ser estudar, as vezes
uma viagem visitando uma universidade e vendo o que eles fazem Ia. [...] a gente
visitou a Universidade de Minnesota, fui para me inteirar do que eles tdo fazendo I3,
que ndo é muito diferente daqui. Entdo eu acho que a busca de informacdo pra
atender a demanda constante de geracdo da inovagdo e de pesquisa ela é a base de
tudo. Se ndo tiver conhecimento, se ndo tiver busca constante de atualizagdo,
informagdo ndo tem como ta atendendo a demanda. [...] E hoje nés estamos tal qual,
a busca da informacédo e a constante atualizagdo é a porta, é a base de tudo e sem
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isso ndo tem como atender, talvez demandas pontuais sim, o dia a dia, mas nos
temos que fazer mais que o dia a dia, em outros desafios muito maiores.

Esta afirmacdo estd alinhada com que Cohen e Levinthal (1999) alegam, que as
fontes de conhecimento exdgenas a organizagdo séo criticas para o processo de inovacao, seja
qual for o nivel organizacional em que a unidade inovadora é definida. Ademais, essa ligacdo
entre fontes de conhecimento externas a empresa e interna € uma das caracteristicas comum
em processos de cria¢do de conhecimento bem sucedido (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Para os dois exemplos citados, tanto as fontes externas de conhecimento, quanto a
troca de experiéncias internas, que permitem a construcdo de um capital social, sdo
consideradas uma parte vital das estratégias de inovacdo da empresa (OCDE, 2005). E
evidente que todo esse processo de troca de experiéncias permite desenvolver ainda mais a
equipe de colaboradores para criar inovagdes que tragam cada vez mais eficiéncia e qualidade

para os produtos, processos e Servicos.

4.9 CATEGORIA DE ANALISE INDICADORES DE MENSURACAO DA CAPACIDADE
DE INOVACAO

E bem comum hoje as empresas definirem uma diversidade de indicadores para
acompanhar o seu desempenho, a sua produtividade, reducdo de custos e despesas. Cada
departamento, bem como as unidades de neg6cio possuem uma relacdo de indicadores que
sinalizam de alguma forma a sua performance. E ndo diferente disso, a inovacdo também
precisa ser medida para se conhecer o potencial da empresa com relacdo a este fator. Uma vez
que o conhecimento acerca das capacitacdes para a inovacao e dos esforgos das empresas para
aumenta-las é indispensavel para compreender 0 seu desempenho atual e futuro e a partir
disso introduzir mudancas, melhoramentos e/ou inovac6es (OCDE, 2005).

A vista disso, esta categoria propde trazer alguns indicadores para auxiliar a mensurar
a capacidade de inovacédo da Cooperativa. Os dados das informacgdes que serdo apresentados
neste topico foram coletados junto a area da Qualidade, responsavel pelas principais
ferramentas utilizadas pelos colaboradores para gerar inovagdo incremental, por meio de
sugestdo de melhorias.

No entanto, como a inovacdo estd muito pulverizada na Cooperativa, ou seja, nao
existe uma area especifica que trata do processo de inovacdo, os dados levantados sdo um
pouco limitados, e podem ndo fornecer informacdes suficientes para avaliar a capacidade de

inovacdo da empresa. Contudo, mesmo sabendo desta dificuldade, acredita-se que as
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informacdes aqui apresentadas contribuirdo para esta pesquisa, Seja para ter a percepc¢ao se 0
desempenho inovador da empresa esta ou ndo aumentando.

Para isso, foram propostos alguns indicadores no subitem que trata das categorias de
analise, sendo estes: a quantidade de ideias geradas, o percentual de funcionarios que
produzem ideias, o percentual de funcionarios que avaliam ideias e a taxa anual de ideias por
funcionario. Para Barbieiri, Alvares e Cajazeira (2009), a quantificacdo das ideias geradas nas
organizagdes € uma caracteristica de abordagem japonesa e um importante indicador de
desempenhos das chefias, ja que se pode avaliar também quais sdo as areas de negdcio que
mais inovam.

No que se refere a quantidade de ideias geradas, consideramos os dados de dois
programas na Cooperativa, CCQ e Seis Sigma, os quais foram os mais lembrados quando
questionados gerentes, a coordenadora e colaboradores se havia programas que viabilizassem
a criatividade e inovacéo, e quais eram.

Nas tabelas 2 e 3, sdo apresentados os dados de colaboradores envolvidos nos
programas de CCQ e Seis Sigma, respectivamente, bem como a quantidade de projetos
realizados por eles.

Tabela 2 - Dados do programa CCQ

Colaboradores N* de projetos

Ano Grupos envolvidos Implantados
2012 il - 47
2013 31 116 55
2014 23 129 64
2015 23 138 67
2016 17 o0 73

Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados da area da Qualidade.

E possivel perceber na tabela 2, que o nimero de projetos implantados todo ano tem
uma variagdo para maior, e nem sempre a quantidade de pessoas acompanha o aumento do
namero de projetos. 1sso muitas vezes se deve por conta das premiacgdes. Os grupos de CCQ
sdo premiados em valores e brindes por quantidade de projetos implantados e os trés projetos
avaliados como o melhor do ano também possuem premiagédo. Existem varios critérios para
avaliar estes projetos e a comissao avaliadora é composta pela diretoria da Cooperativa.

Nos ultimos 5 anos foram mais de 300 projetos implementados que trouxeram

melhorias em diversas areas, seja em processos, produtos ou servigos, como por exemplo,
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reducdo de custos, aumento da receita e produtividade, aprimoramento em seguranca, na

qualidade do trabalho e atencdo ao meio ambiente.

Tabela 3 - Dados programa Seis Sigma

Ano

Green Belts Treinados

Green Belts Certificados

N® de projetos

2000
2010
2011
2012
2m3
2014
2ms
2016

23
Nio houve turma
MNio houve turma
Nio houve turma

19

214

27

Mao houve furma

25

Mao houve certificados
MNao houve certificados

Mao houve certificados

il
16

Em processo de certificacio
Nio houve certificados

25
21
15
10

=

aa
A

Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados da area da Qualidade.

Quanto aos projetos de Seis Sigma, apresentado na tabela 3, estes sdo em numeros

menores até porque a quantidade de pessoas envolvidas também € significativamente

reduzida, uma vez que estes colaboradores necessitam passar por treinamento de 40 horas e

apresentar um projeto para serem certificados como Green Belts, sendo que a Cooperativa

disponibiliza uma quantidade de vagas limitadas para o curso de Seis Sigma.

Mesmo assim, nos ultimos 8 anos foram, aproximadamente, 150 projetos realizados

por Green Belts e Black Belts, que conquistaram resultados de grande relevancia para a

Cooperativa como reducdo de gastos com bonificacdo, aumento da eficiéncia global de

equipamentos, reducdo de manutencdes corretivas, melhoria em processos, entre outros.

Na tabela 4 é possivel verificar a diferenca da quantidade de projetos apresentados

pelos dois programas nos Gltimos anos.

Tabela 4 - NUmero de projetos apresentados por programa

80
73
70 57 _
;‘}.—-’"
60 :‘V
= a7
e 50
2 [
o -
o
I 25 !
z 30 73
1 21 2p
o 15 A\
1 \ I
; LV

2009 2010

2011

2012 2013

Ano

2014

2015

2016

Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados da area da Qualidade.
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Os grupos de CCQ podem ser compostos por qualquer colaborador da Cooperativa,
seja ele da &rea administrativa ou industrial, por isso a quantidade de pessoas envolvidas é
grande e 0s numeros de projetos implantados também sdo maiores comparados aos projetos
do Seis Sigma. Contudo, os projetos de CCQ sdo menos complexos comparados aos do
programa Seis Sigma, uma vez que sdo ideias com niveis de complexidade mais baixa ou
intermediéria. Por outro lado, os Green Belts apresentam projetos de maior dificuldade, e que
envolvem na maioria das vezes varias areas da Cooperativa para implementa-los.

A figura 8 apresenta a implantacdo de um projeto do programa de CCQ, que teve
como objetivo a substituicdo da rosca varredora por uma mini-carregadeira em uma das

unidades da Cooperativa, trazendo melhorias significativas para a area.

Figura 8 - Projeto de CCQ

Antes do projeto Depois do projeto

Fonte: relatério anual de 2014.

Esses programas sdo uma forma de fazer com que todos os colaboradores, sem
excecdo, participem sugerindo melhorias e ideias. Obviamente que as inovacOes a partir
desses projetos ndo podem ser consideradas radicais, porque apenas melhoram os produtos,
servicos e processos. Porém, para Bes e Kotler (2011), a inovacdo gradual também é
considerada uma inovagdo e é td0 necessaria, ou as vezes € até mais necesséria do que a
versdo radical. Para os autores ela também deve ser compreendida como desenvolvimento da
cultura de inovacdo da empresa, sendo que isso permitira realizar e levar ao mercado um
fluxo continuo de inovagdes menores e incrementais.

Assim a construcdo eficaz de projetos depende muito da qualidade do pessoal
profissional, técnico, dos supervisores e dos niveis de trabalho em todas as fases, seja ela
desde a concepcéo do projeto até o desenho e a sua implementacdo. Portanto, compreende-se
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que € importante, treinar, desenvolver e reter forca de trabalho de qualidade que seja capaz e
comprometida com o sucesso da inddstria, das areas de negdcio, assim como da empresa
como um todo (FUGAR; ASHIBOE-MENSAH; ADINYIRA, 2013).

Com relacdo ao indicador proposto taxa anual de ideias por funcionério, foi
mensurado somente com ideias executadas, pois a Cooperativa ndo possui registro das ideias
que ndo foram aprovadas. No entanto, este indicador ja permite ter nogdo de como esta a
intensidade da cultura criativa da empresa. E fato que se possuissemos o nimero de ideias
registradas ao longo dos periodos poderiamos avaliar tanto a quantidade de ideias e quanto
destas foram implementadas.

O periodo de apuracéo iniciou a partir de 2012, visto que 0s anos anteriores a esta data
ndo havia informacdes dos projetos apresentados pelos grupos de CCQ, considerando que este
indicador agrupou o nimero de projetos tanto do programa Seis Sigma quanto de CCQ. Na
tabela 5 é possivel conferir a taxa anual de projetos por funcionarios, bem como a quantidade
de funcionarios por projeto.

Tabela 5 - Taxa anual de ideias por funcionario

] Taxa anual de Node
Ano T.utal .de projetos :?1- d,e . projeto por funciondrios
(Seis Sigma ¢ CCQ)) funcionirios funcionirio por projeto
2012 37 363 0,059 17
2013 75 1002 0.074 14
2014 8% 1098 0,058 17
2015 67 1163 0.077 13
2016 108 1514 0,071 14

Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados da area da Qualidade e relatério anual da Cooperativa.

Para Bles e Kotler (2001), o indicador permite avaliar o nivel de inércia,
complacéncia e aversdo a mudanca dos colaboradores. Salientam que taxas muito baixas estao
proximas a 0,34. Entretanto, como estamos utilizando nimero de projetos implementados ao
invés de ideias sugeridas ndo e possivel dizer qual seria a taxa ideal para este indicador.

Contudo, Barbieiri, Alvares e Cajazeira (2009), apresentam em seu livro a taxa anual
de ideias por funcionario da empresa Brasilata, fabricante de embalagens metalicas de aco,
genuinamente brasileira onde emprega 900 funcionarios em trés unidades fabris. Em 1995
antes de incentivarem a participacdo dos colaboradores com sugestdo de ideias, apresentaram
uma taxa de ideias por funcionério de 0,04. Em 2006, no &pice do Projeto Simplica¢do, nome
do projeto de sugestdo de ideias da empresa, atingiram uma taxa de 121,1 ideias por
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funcionério, sendo que o total de projetos ultrapassou a casa dos 105 mil, considerando ideias
nos mais variados niveis de complexidade com uma taxa de aproveitamento ou adogdo de
90%. lIsso significa que das 105.402 ideias sugeridas em 2006, aproximadamente 94.850
foram executadas.

Obviamente que ndo podemos considerar estes dados para nivel de comparacao ja
que a Brasilata é uma empresa diferenciada que se destacou por ganhar varios prémios de
inovacdo, como, por exemplo, em 2006 obteve o sexto lugar na colocacdo no ranking Exame
de Inovacdo e Intra-empreendedorismo e em 2007 conquistou o primeiro lugar no indice
Brasil de Inovacdo - IBI (BARBIEIRI; ALVARES; CAJAZEIRA, 2009). Mas é importante
salientar que qualquer empresa pode desenvolver melhor seu programa de sugestdo de ideias
ou de melhorias, um exemplo disso foi o que a Brasilata fez, passando de 0,04
ideias/funcionario no ano de 1995 para 121,1 ideias/funcionarios em 2006.

Quanto aos indicadores o percentual de funcionarios que produzem ideias e
percentual de avaliadores de ideias também foram alterados para projetos implementados pelo
mesmo motivo citado anteriormente. Em 2016 a Cooperativa obteve um percentual 8,9% de
funcionarios que implementaram projetos e 3,3% de colaboradores que avaliaram projetos,
dentre os avaliadores estdo diretoria, superintendéncia, gerentes e coordenadores.

Para Bes e Kotler (2011), o primeiro indicador procura avaliar como est4
disseminada a cultura criativa, ou seja, aproximadamente 9% da forca de trabalho da
Cooperativa propdem e implementam projetos, com niveis de complexidade baixos até
elevados. Para se ter uma ideia na Toyota, cerca de 70% dos funcionarios sugerem ideias para
melhorias. Lembrando que aqui ndo é possivel fazer uma comparacdo ja que 0 NO0SsO
indicador estd considerando os projetos implementados. Mas acredita-se que o percentual de
ideias implementadas da Toyota néo esteja tdo longe do seu percentual de sugestao de ideias.

Com relacdo ao indicador percentual de funcionarios que avaliam ideias, Bes e
Kotler (2011) afirmam que esse percentual geralmente é alto, porque normalmente as pessoas
que propdem ideais também as avaliam, mas este ndo ¢ o caso da Cooperativa, por isso
justifica o fato do percentual ter apresentado um indice relativamente baixo.

Uma empresa que possui cultura criativa mostra seu interesse e proatividade em
inovagdo. Isso é perceptivel, pois as ideias nascem em todos os locais, em todos os niveis,
independente se o trabalho do colaborador esta relacionado diretamente com novos produtos
(BES; KOTLER, 2011). Sendo que os indicadores refletem exatamente esse espirito inovador
da organizacdo. Por isso da importancia de se conhecer o potencial de inovagdo da empresa e
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as barreiras para a sua implementacdo, assim serd possivel escolher as estratégias mais
eficazes para a organizacdo (BURGELMAN; CHRISTENSEN; WHEELWRIGHT, 2012).
Dessa forma, constata-se que a capacidade de inovacdo da Cooperativa ainda esta em
um nivel baixo, precisa ser mais trabalhada e desenvolvida pela organizacdo, no sentido de
incentivar e viabilizar que cada vez mais 0s seus colaboradores sugiram ideias e as
implementem. Por outro lado, percebe-se que anualmente a quantidade de projetos estéo
aumentando, talvez ndo da forma como se espera. Porém, acredita-se que o caminho para se
tornar uma empresa inovadora ndo esta longe de ser alcancado. No entanto, os esforcos
devem vir da diretoria, gerentes, coordenadores e dos colaboradores, somente assim

conseguiram aumentar o potencial de inovagéo da empresa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As inovacgdes no contexto organizacional sdo fontes de vantagem competitiva para as
empresas, independentemente do tipo de inovacdo, seja ela radical ou incremental, ou ainda
de produto, processo, marketing ou organizacional. Somente o fato de inovar contribui para
superar a inércia organizacional e passar a ser uma empresa mais proativa em suas atividades,
no sentido de estar a frente dos concorrentes e perceber de forma mais rapida as contingéncias
do ambiente em que esta inserida, uma vez que a dinamicidade mercadol6gica é grande. Nesta
perspectiva, a gestdo do capital humano é um fator considerdvel relevante para estimular e
viabilizar que os colaboradores sugiram melhorias e sejam mais criativos a ponto de
desenvolver inovacGes que tragam resultados eficazes a organizacao.

Partindo desses pressupostos, o problema de pesquisa e o objetivo geral deste estudo
buscaram compreender como ocorre 0 processo de inovacdo a partir da gestdo do capital
humano, dentro do contexto das capacidades dinamicas, em uma Cooperativa Agroindustrial.
Dessa forma, para aprofundar a compreensdo do objetivo geral e a fim de nortear e delimitar a
pesquisa, foram tracados os objetivos especificos. O primeiro objetivo especifico procurou
identificar praticas na Cooperativa que viabilizassem a geracdo de inovacdo. Para isso, foram
realizadas entrevistas com gerentes, coordenador e colaboradores da empresa.

Foram levantados véarios programas e ferramentas que viabilizam a geracdo de
inovacdo, a maioria destes estdo concentrados na area da Qualidade ou ainda sdo de
responsabilidade desta area e um deles pertence a area de Gente. A principal ferramenta que
possibilita a geracdo de inovacdo a partir de projetos desenvolvidos por grupos de
colaboradores € o Circulo de Controle da Qualidade, mais conhecido como CCQ, em que
funcionarios das mais diversas areas e niveis hierarquicos podem participar. Esse programa
visa solucionar problemas na Cooperativa, bem como garantir a qualidade de produtos e
processos.

Outro programa citado em muitas entrevistas foi o Seis Sigma. Diferentemente do
CCQ, a metodologia Seis Sigma somente pode ser utilizada por colaboradores treinados, uma
vez que emprega andalises mais aprofundadas, por se utilizar de dados estatisticos, visando
melhorar os processos, resolver problemas criticos e evitar falhas. Ndo sdo muitos
colaboradores treinados nesta metodologia, mas em 2015 houve uma turma de 27 Green
Belts. Possivelmente nos proximos anos sejam treinados um nimero maior de colaboradores.

Também foram citados outros programas e ferramentas que possibilitam a geracdo de

inovacdo, como € o caso da Carreira Y. Nela, os especialistas apresentam projetos com varios
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niveis de complexidade, que sdo apreciados pela comissdo avaliadora, dando-os a
possibilidade de aumento salarial. Também foram lembrados nas entrevistas os programas:
Planejamento Estratégico, o Programa Matricial, o Sistema Orcamentario, os Planos de
trabalho dos cargos de lideranca, o Programa Sustentabilidade, o Dono de area, a ferramenta
Ver e Agir e os Grupos de trabalho de seguranga e meio ambiente. Todos, de alguma forma,
possibilitam, viabilizam e estimulam os colaboradores a gerar inovagéo, seja para solucionar
algum problema especifico da sua area de trabalho ou ainda em um nivel mais elevado, que
envolve diversas areas e que produz impacto maior na Cooperativa.

J& no segundo objetivo especifico procurou-se avaliar a efetiva geracdo de inovactes
a partir da gestdo do capital humano. Constatou-se que a gestdo do capital humano ocorre,
mas de forma aleatdria na empresa. Por conta disso, talvez ndo traga tantos resultados como
deveria, quando se trata da intencdo a inovar.

Foi citada a metodologia de avaliacdo de desempenho que tem como objetivo avaliar
e medir o desempenho dos colaboradores por meio de varios quesitos, dentre estes estdo as
suas competéncias, conhecimentos, capacidades e habilidades que compdem o capital
humano. Essa método € utilizado uma vez ao ano, conforme um cronograma definido pela
area de Gente e Gestdo e tem como foco desenvolver os colaboradores, no sentido de terem
um desempenho melhor, por meio da sua qualificagdo. Um dos gestores afirmou que essa
avaliacdo poderia ocorrer outras vezes por parte dos gestores, ndo necessitando esperar o0
periodo da aplicacdo. Assim, poderia ser desenvolvido melhor o colaborador, j& que 0s
feedbacks aconteceriam com maior frequéncia e ndo apenas uma vez ao ano.

Contatou-se que alguns gestores procuram utilizar mais o capital humano no sentido
de estimular a gerar inovagdo do que outros. Todos afirmam que a inovagéo é importante no
contexto organizacional, mas é perceptivel que a abordagem deles e até mesmo da empresa
em relacdo a isso ainda é muito informal, sendo preciso dar mais atengdo a inovagdo na
Cooperativa. A inovagdo, em muitos casos, ocorre ndo por iniciativa propria, mas por conta do
mercado, dos clientes que exigem melhoria na qualidade dos produtos. Por isso, um dos
gerentes confirma que, ao se tratar de inovacdo, a Cooperativa € muito mais reativa do que
proativa. Logo, constata-se que a lacuna entre a necessidade de inovar e a capacidade da
Cooperativa para inovar se restringe por conta da gestdo, das politicas e das diretrizes
voltadas a inovacdo. Os gestores precisam também ser gerentes da inovacdo, estimulando
cada vez mais seus colaboradores e possibilitando meios para isso.

Por outro lado, os treinamentos e o desenvolvimento dos colaboradores também sé&o

uma forma de estimular que o capital humano promova inovacgdes no contexto organizacional.
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A Cooperativa investe consideravelmente no desenvolvimento do seu pessoal, sendo que em
2015 houve mais de 10.500 participagbes em treinamentos. Consequentemente, isso contribui
de forma positiva para desenvolver a capacidade de inovacdo da empresa.

O terceiro objetivo teve a finalidade de avaliar os fatores das capacidades dinamicas
presentes na gestdo da inovacdo da Cooperativa. Ao se tratar disso, foi possivel perceber que a
empresa conhece muito bem o seu mercado e, principalmente, quais sdo os fatores que podem
influenciar as mudancas nas suas diversas areas de negacio.

Como mencionado pelos gestores, as inovagfes ocorrem principalmente por conta
das condicGes exdgenas a empresa, como, por exemplo, o cliente que exige mais qualidade
nos produtos, reducdo dos custos de fabricagédo por demanda do cliente, novos concorrentes,
mudancgas constantes das legislacbes, dentre outros aspectos. Esses sdo fatores que
possibilitam que a empresa consiga acompanhar a dinamicidade do mercado. Além disso, 0s
gestores procuram trabalhar muito bem com os recursos disponiveis, sejam eles fisicos,
financeiros ou humanos, para desenvolver novas possibilidades e procurar ter um bom
desempenho neste ambiente cada vez mais dinamico.

Além do mais, as rotinas da Cooperativa sdo sistematizadas e padronizadas, de forma
que isso colabore com a construcdo das capacidades dindmicas da empresa. Também sao
trabalhadas formas para que o conhecimento dos colaboradores seja disseminado, deixando de
ser um conhecimento privado e passando a ser publico, por meio da Universidade
Corporativa, assim como das Instruc6es de Trabalho e Padrdes de Sistemas existentes.

Por fim, o quarto objetivo buscou realizar o levantamento do potencial de inovagéo
da Cooperativa, por meio de indicadores. Foram levantados os nUmeros de projetos
implementados pelos principais programas que geram inovacgéo da area da Qualidade, CCQ e
Seis Sigma. Os dois programas nos Ultimos 5 anos implementaram, aproximadamente, 400
melhorias em diversas areas e resultados como: redugdo de custos, aumento da receita e
produtividade, aprimoramento em seguranca e na qualidade do trabalho, reducdo da
variabilidade dos processos, melhoria dos produtos e servicos, aumento de rentabilidade, entre
outros.

Percebe-se que, atualmente, 0 CCQ é a ferramenta que possibilita a maior quantidade
de ideias implementadas, seguida do programa Seis Sigma. Mas, existem outros programas e
ferramentas, conforme ja mencionadas. No entanto, ndo pode ser mensurada a quantidade de
inovacgdes ou ideias implementadas, ja que a Cooperativa ndo possui registros destas, pelo
fato de serem pulverizadas em todas as areas. 1sso influenciou que as taxas e percentuais dos

indicadores avaliados apresentassem valores consideravelmente baixos. Como foi 0 caso da
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taxa anual de projetos implementados por funcionério, que variou de 0,058 de 2014 para
0,077 em 2015.

Por outro lado, ndo foi somente este fator que impactou negativamente nos dados
apresentados. Percebe-se que a Cooperativa precisa gerir melhor os programas voltados para
inovacdo e muito mais que isso, definir politicas e estratégias claras, com foco em inovacéo.
Isso para que as diretrizes possam ser melhor disseminadas e assimiladas por todos o0s
colaboradores, desde a cupula até os niveis operacionais.

Por todos os enfoques tratados neste estudo, destaca-se que as contribuicdes da
pesquisa no ambito académico e empresarial séo significativas. Para a academia, traz uma
nova Otica, por trabalhar simultaneamente varios temas de relevancia para as organizagdes,
bem como para universidade, uma vez que este estudo abordou temas relacionados a Visao
Baseada em Recursos, Capacidades Dinamicas, Gestdo do Capital Humano e Capacidade de
Inovacdo. Considerando que os trabalhos apresentados que utilizam dessas perspectivas ainda
s&0 poucos.

Para a Cooperativa, objeto da pesquisa, da mesma forma trouxe contribuicdes
importantes, pelo fato de analisar o contexto da organiza¢do voltada a inovacdo, evidenciando
0s principais fatores que estdo contribuindo e dificultando a gestdo da inovacdo, a partir de
sugestdo de melhorias. Além disso, contribui com alguns indicadores de inovagdo, que nao
eram mensurados, oportunizando a Cooperativa perceber a lacuna que ha entre a necessidade
por inovar e a sua capacidade. Assim, podera rever suas politicas, caso tenha intencdo de
desenvolver o seu potencial criativo.

Quanto as limitacbes da pesquisa, concentraram-se principalmente no levantamento
dos dados, para se mensurar a capacidade de inovacdo da Cooperativa. Visto que havia
somente registros das ideias implementadas e ndo das sugeridas, dificultando a comparacao
dos indicadores com os de outras empresas. Também ndo foi possivel utilizar de outros
indicadores de inovacéo, porque a Cooperativa ndo possui registro e nem dados precisos.

A titulo de sugestdo a Cooperativa, sugere-se definir indicadores que possibilitem
acompanhar a sua capacidade de inovacdo ao longo dos anos, para que possam avaliar o seu
desempenho inovador. Além disso, recomenda-se que sejam melhor trabalhadas as diretrizes
voltadas a inovacdo, para que possam ter maior éxito nos programas voltados a geracao de
inovacoes.

Também se recomenda a Cooperativa procurar deixar mais claras as estratégias de
inovagdo, estimular mais os colaboradores a sugerirem melhorias, gerar inovagdo nos seus

processos, nos produtos e até mesmo nos servigos internos. Além disso, procurar registrar toda e
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qualquer ideia que o colaborador sugira, para que possam mensurar futuramente o nivel de
capacidade de inovacdo da empresa. Como também procurar definir outros indicadores de
inovacdo e compara-los entre as unidades de negécio e com os de outras empresas do mesmo
ramo de atividade.

Para estudos futuros, sugere-se trabalhar com foco na pesquisa quantitativa, baseada em
questionarios que sejam direcionados aos colaboradores da empresa. Isso pode auxiliar a
compreender melhor a percepcéo de todos os colaboradores, quando se trata da inovacao a partir
de sugestédo de melhorias. Ainda, pode-se ressaltar a importancia de utilizar este estudo em termos
de comparacao com teorias que trabalhem a cultura inovativa, o intraempreendedorismo ou ainda

a gestdo do conhecimento e do capital intelectual aplicada a inovacao.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA GERENTES E COORDENADOR

Sou mestranda do curso de Mestrado Profissional em Administracdo da Universidade
Estadual do Centro-Oeste, UNICENTRO, minha pesquisa esta sob a orientacdo da Professora
Doutora Marlete Beatriz Maganeiro.

Sua contribuigdo é de extrema importancia para o desenvolvimento da pesquisa, que
tem como objetivo compreender se 0 processo de inovacao estd sendo influenciado pelas
praticas relacionadas a gestdo do capital humano em uma Cooperativa Agroindustrial,
dentro do contexto das capacidades dinamicas.

Destaco que esta pesquisa foi autorizada pela direcdo da Cooperativa, e que atraves
dela espera-se contribuir com sugestdes de acdes voltadas ao incentivo do processo de
inovacdo dentro da organizacdo cooperativa.

Seus dados serdo mantidos em sigilo, sendo que a citagdo ocorrerd através de
pseuddonimo ou codinomes ou ainda apenas 0 cargo para preservar a identidade dos
respondentes.

Agradecemos a colaboracdo, pois a sua participacdo € fundamental para o

desenvolvimento desta pesquisa.

Mestranda: Thatiany Simone Catczu
E-mail: thaty_catczu@hotmail.com

Data:
Duracéo da gravacéao:

DADOS DO ENTREVISTADO
Nome:

Cargo na empresa:
Tempo de atuacdo na empresa:

CONCEITO DE INOVACAO

E uma ideia, uma pratica ou um objeto percebido como novo pelo individuo. A
implementacdo de um produto novo ou melhoramento deste, ou um processo, ou uma nova
ferramenta de marketing, ou um novo método organizacional e de produgdo nos processos de
negocios, abertura de um novo mercado, identificacdo de uma fonte de matérias-primas nova
ou ainda a abertura de uma nova organizacdo de qualquer inddstria (ROGERS, 1983;
SCHUMPETER, 1988; OCDE, 2005; TIGRE, 2006; BURGELMAN, CHRISTENSEN E
WHEELWRIGHT, 2012).
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QUESTOES

1 CAPITAL HUMANO COMO FONTE DE INOVAQAO
1 — Os colaboradores da sua area s@o estimulados a gerar inovacdes? De que forma?

2 — Vocé acredita que os colaboradores que fazem parte da sua geréncia/coordenacdo estdo
contribuindo para melhorar o desempenho da area por meio de inovacdes? Se sim, de que
forma?

2 TREINAMENTO

3 — E promovido o desenvolvimento profissional dos colaboradores da sua area? Se sim, de
que forma?

4 — Como voceé avalia as necessidades de formacédo de cada um?
5 — De que forma o desenvolvimento de pessoas pode aumentar o desempenho da sua area?

3 GESTAO DO CAPITAL HUMANO
6 — Na contratacdo é avaliado a propensao do candidato a inovar? Se sim de que forma?

7 - De que forma vocé realiza a gestdo das competéncias, capacidades, conhecimentos,
habilidades, criatividades e experiéncias dos colaboradores da sua area?

4 ADAPTACAO E RECONFIGURACAO DE RECURSOS DA EMPRESA

8 - O ambiente em que a area de negocio esta inserida é considerado um ambiente altamente,
moderadamente ou pouco dinamico? Comente a respeito.

9 - De que forma vocé procura utilizar os recursos, sejam eles fisicos a humanos para
acompanhar as mudancas do mercado?

5 CONHECIMENTO E CONTROLE DAS ROTINAS

10 — A rotina dos processos da sua area ocorre de forma sistematica? De que forma isso gera
beneficios para a sua area?

11 — De que forma ocorre o compartilhamento do conhecimento dos colaboradores da sua
area referente as rotinas na cooperativa?

6 ESTRATEGIAS DE INOVACAO

12 — Como as estratégias de inovacdo sdo disseminadas para as geréncias/coordenacdes e
posteriormente operacionalizadas?

13 — Quais fatores determinam a necessidade da criagdo e implantacdo de novas estratégias de
inovacao?

7 INOVACAO

14 - Existem programas na cooperativa, bem como da sua area de negécio, que estimulam a
geracdo de inovacao e de ideias? Cite-0s.
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15 - Dentre as acOGes da cooperativa em busca de melhores resultados, qual o espaco
proporcionado para agdes com énfase na inovagéo?

16 - Como o seus colaboradores se dedicam na busca de informacgdes para o
desenvolvimento/melhoria de produtos, servicos e/ou processos?

17 - De que forma ocorre a aceitacdo de ideias inovadoras dos colaboradores da sua area? E
com que frequéncia eles sugerem melhorias?
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APENDICE B

ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA COLABORADORES EM GERAL

Sou mestranda do curso de Mestrado Profissional em Administracdo da Universidade
Estadual do Centro-Oeste, UNICENTRO, minha pesquisa esta sob a orientacdo da Professora
Doutora Marlete Beatriz Maganeiro.

Sua contribuicdo é de extrema importancia para o desenvolvimento da pesquisa, que
tem como objetivo compreender se 0 processo de inovacao esta sendo influenciado pelas
praticas relacionadas a gestdo do capital humano em uma Cooperativa Agroindustrial,
dentro do contexto das capacidades dinamicas.

Destaco que esta pesquisa foi autorizada pela direcdo da Cooperativa, e que através
dela espera-se contribuir com sugestdes de acdes voltadas ao incentivo do processo de
inovacdo dentro da organizacdo cooperativa.

Seus dados serdo mantidos em sigilo, sendo que a citagdo ocorrera através de
pseudonimo ou codinomes ou ainda apenas 0 cargo para preservar a identidade dos
respondentes.

Agradecemos a colaboracdo, pois a sua participacdo € fundamental para o

desenvolvimento desta pesquisa.

Mestranda: Thatiany Simone Catczu
E-mail: thaty_catczu@hotmail.com

Data:
Duracéo da gravacéao:

DADOS DO ENTREVISTADO
Nome:

Cargo na empresa:
Tempo de atuacdo na empresa:

CONCEITO DE INOVACAO

E uma ideia, uma pratica ou um objeto percebido como novo pelo individuo. A
implementacdo de um produto novo ou melhoramento deste, ou um processo, ou uma nova
ferramenta de marketing, ou um novo método organizacional e de produgdo nos processos de
negocios, abertura de um novo mercado, identificacdo de uma fonte de matérias-primas nova
ou ainda a abertura de uma nova organizacdo de qualquer inddstria (ROGERS, 1983;
SCHUMPETER, 1988; OCDE, 2005; TIGRE, 2006; BURGELMAN, CHRISTENSEN E
WHEELWRIGHT, 2012).
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QUESTOES

1 CAPITAL HUMANO COMO FONTE DE INOVAC;AO
1 —Vocé é estimulado a gerar inovagdes em sua area? Se sim, de que forma?

2 — Vocé acredita estar contribuindo para melhorar o desempenho da sua area por meio de
inovacgdes? Se sim, de que forma?

2 TREINAMENTO

3 — O seu gestor promove o seu desenvolvimento profissional? Se sim, de que forma?

4 — Como voceé percebe que o0 seu gestor avalia as suas necessidades de formagéo?

5 — Como o seu desenvolvimento pode contribuir para aumentar o desempenho da sua area?

3 GESTAO DO CAPITAL HUMANO

6 — Em sua contratacdo foram abordadas questdes relativas a habilidades voltadas para
inovacgdao? Caso afirmativo, comente.

7 — De que forma vocé percebe que seu gestor estd gerindo as suas competéncias,
capacidades, conhecimentos, habilidades, criatividades e experiéncias?

4 ADAPTACAO E RECONFIGURACAO DE RECURSOS DA EMPRESA

8 — Como vocé avalia o ambiente em que a area de negdcio esta inserida? Altamente,
moderadamente ou pouco dindmico? Comente 0 porqué?

9 — Como vocé percebe que a sua area de negocio acompanha as mudancas do mercado?
Comente sobre.

5 CONHECIMENTO E CONTROLE DAS ROTINAS

10 — Como vocé avalia a rotina dos processos da sua area. Elas ocorrem de forma sistemética?
\océ acredita que isso gera beneficios para a sua area ou ndo? Comente.

11 — De que forma ocorre o compartilhamento do conhecimento das rotinas na cooperativa?

6 ESTRATEGIAS DE INOVAGCAO
12 — Como as diretrizes voltadas para inovagdo sao transmitidas em sua area?
13 — Quais fatores determinam a necessidade de inovagdes?

7 INOVACAO

14 — Existem programas na cooperativa, bem como das areas de negocio que estimulam a
geracdo de inovacao e de ideias? Cite-0s

15 - Dentre as acOes da cooperativa em busca de melhores resultados, qual o espago
proporcionado para a¢gdes com énfase na inovacao?
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16 - Como vocé se dedica na busca de informacdes para o desenvolvimento/melhoria de
produtos, servigos e/ou processos?

17 - De que forma ocorre a aceitacdo de suas ideias inovadoras ou de seus colegas na sua
area? E com que frequéncia vocés sugerem melhorias?
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APENDICE C

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO CENTRO-OESTE — UNICENTRO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO - PROPESP
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PPGADM

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Eu , RG

n° , estou sendo convidado(a) a participar de um estudo

intitulado: “Gestdo do Capital Humano como Fomento ao Processo de Inovacgdo: o caso de
uma cooperativa agroindustrial”, cujo objetivo é compreender se 0 processo de inovacgao esta
sendo influenciado pelas praticas relacionadas a gestdo do capital humano em uma
Cooperativa Agroindustrial, dentro do contexto das capacidades dindmicas.

Sei que para 0 avanco da pesquisa a participacdo de voluntérios é de fundamental
importancia. Caso aceite participar desta pesquisa, eu responderei a uma entrevista elaborada
pelos pesquisadores.

Estou ciente de que minha privacidade serd respeitada, meu nome e qualquer outro dado
confidencial serdo mantidos em sigilo. A elaboracdo final dos dados sera feita de maneira
codificada, respeitando a ética da confecionalidade.

Estou ciente de que posso me recusar a participar do estudo ou retirar meu consentimento a
qualquer momento, sem precisar justificar, nem sofrer qualquer dano.

Os pesquisadores envolvidos com o referido projeto sdo: Profa. Dra. Marlete Beatriz
Macaneiro (orientadora) e Thatiany Simone Catczu (académica), com quem poderei manter
contato pelos telefones: (42) 8402-7255 e (42) 9928-0214.

Estdo garantidas todas as informacGes que eu queira saber antes, durante e depois do estudo.
Li, portanto, este Termo, fui orientado(a) quanto ao teor da pesquisa acima mencionada e
compreendi a natureza e o objetivo do estudo para o qual fui convidado a participar.
Concordo, voluntariamente em participar desta pesquisa, sabendo que ndo receberei nem

pagarei nenhum valor econdmico por minha participagao.

Guarapuava, de de

Assinatura do sujeito da pesquisa

Assinatura dos pesquisadores



