N
a¥ FCA

UNICAMP  NIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS P R

Faculdade de Ciéncias Aplicadas

LORAINE WINCKLER STAUT

GESTAO DE RH NO CONTEXTO DA GESTAO DA
INOVACAO: ANALISE DA DIFUSAO DE PRATICAS DE
GESTAO A PARTIR DE UM SURVEY DE EMPRESAS
BRASILEIRAS INOVADORAS

LIMEIRA
2023



LORAINE WINCKLER STAUT

GESTAO DE RH NO CONTEXTO DA GESTAO DA
INOVACAO: ANALISE DA DIFUSAO DE PRATICAS DE
GESTAO A PARTIR DE UM SURVEY DE EMPRESAS
BRASILEIRAS INOVADORAS

Dissertacdo apresentada a Faculdade de
Ciéncias Aplicadas da Universidade
Estadual de Campinas como parte dos
requisitos exigidos para obtenc¢éo do titulo
de Mestra em Administracgéo.

Orientador: Prof. Dr. Ruy de Quadros Carvalho.

ESTE TRABALHO CORRESPONDE A VERSAO FINAL DA
DISSERTACAO DEFENDIDA PELA ALUNA LORAINE
WINCKLER STAUT, E ORIENTADA PELO PROF. DR. RUY
DE QUADROS CARVALHO

LIMEIRA
2023



Ficha catalografica
Universidade Estadual de Campinas
Biblioteca da Faculdade de Ciéncias Aplicadas
Ana Luiza Clemente de Abreu Valério - CRB 8/10669

Staut, Loraine Winckler, 1980-

St29¢g Gestdo de RH no contexto da gestdo da inovacao : andlise da difuséo de
praticas de gestéo a partir de um survey de empresas brasileiras inovadoras /
Loraine Winckler Staut. — Limeira, SP : [s.n.], 2022.

Orientador: Ruy de Quadros Carvalho.
Dissertacéo (mestrado) — Universidade Estadual de Campinas, Faculdade
de Ciéncias Aplicadas.

1. InovacgBes tecnoldgicas - Gestdo. 2. Recursos humanos. I. Carvalho, Ruy
de Quadros, 1953-. Il. Universidade Estadual de Campinas. Faculdade de
Ciéncias Aplicadas. Ill. Titulo.

Informacdes Complementares

Titulo em outro idioma: HR management in the context of innovation management :
analysis of the dissemination of management practices from a survey of innovative Brazilian
companies

Palavras-chave em inglés:

Technological innovations - Management

Human resources

Area de concentracdo: Gestdo e Sustentabilidade

Titulagdo: Mestra em Administracao

Banca examinadora:

Ruy de Quadros Carvalho [Orientador]

Glicia Vieira dos Santos

Edmundo In&cio Junior

Data de defesa: 12-12-2022

Programa de P6s-Graduacao: Administracdo

Identificacdo e informagdes académicas do(a) aluno(a)
- ORCID do autor: https://orcid.org/0000-0003-2484-5537
- Curriculo Lattes do autor: https:/lattes.cnpq.br/8985565676121919


http://www.tcpdf.org

Folha de Aprovacao

Autor (a): Loraine Winckler Staut

Titulo: Gestdo de RH no Contexto da Gestao da Inovacédo: analise da difusédo de
praticas de gestéo a partir de um survey de empresas brasileiras inovadoras

Natureza: Dissertacao
Area de Concentracgdo: Gestdo e Sustentabilidade / PPGA
Instituicdo: Faculdade de Ciéncias Aplicadas — FCA/Unicamp

Data da Defesa: Limeira-SP, 12 de dezembro de 2022.

BANCA EXAMINADORA:

Prof. Dr. RUY DE QUADROS CARVALHO (orientador)
Faculdade de Ciéncias Aplicadas - FCA/Unicamp

Prof. Dr. EDMUNDO INACIO JUNIOR (membro)
Faculdade de Ciéncias Aplicadas - FCA/Unicamp

Prof. Dra. GLICIA VIEIRA DOS SANTOS (membro externo)
Universidade Federal do Espirito Santo - UFES

A Ata da Defesa com as respectivas assinaturas dos membros encontra-se no
SIGA/Sistema de Fluxo de Dissertacdo/Tese e na Secretaria do Programa da
Unidade.



DEDICATORIA

Dedico este trabalho a minha querida
vovo Lili (in memorian), seu amor me

fez chegar até aqui.



AGRADECIMENTOS

A Deus, por todas as bénc¢éos concedidas e pela oportunidade de realizar esse sonho.

A minha familia, que direta ou indiretamente me apoiaram em todos esses anos de estudos.

Aos meus avos, Ernesto e Eli (in memorian). Vocés ndo estao mais aqui participando de mais
um momento de celebracdo da minha vida, mas seus ensinamentos e amor estardo para

sempre junto de mim!

Aos meus filhos de quatro patas Kadu, Buddy (in memorian) e Lucca, que mesmo sem
expressar uma Unica palavra, vocés me amaram da maneira mais genuina possivel e isso era

tudo o que eu precisava muitas e muitas vezes.

Aos meus amigos-irmaos André Rodrigues, Israel Ferreira Junior, Stella de Mello e Felipe
Bonsanto, seus gestos de apoio e palavras de incentivo foram fundamentais para a concluséo

deste trabalho. Sem vocés tudo seria infinitamente mais dificil. Toda a minha Gratidao!

Ao professor Dr. Ruy Quadros, pela sua orientacéo, paciéncia e compreensdo durante estes
anos na conducédo deste trabalho. Mas em especial, por ter apostado em mim e torcido por

mim la atras. Té-lo como meu orientador ndo s6 me orgulha, mas me abencoa.

Ao UNASP na pessoa do Pr. José Paulo Martini. Um dia eu Ihe pedi uma oportunidade para

poder continuar estudando. Este é o resultado materializado do seu apoio. Muito obrigada!

Ao meus ex-chefes e colegas de profissao Wilton Modro, Everson Muckenberger, Derson
Lopes Jr. e Waggnoor Kettle pelo apoio e incentivos diretos e indiretos dados em momentos

de davidas, dificuldades e inseguranca.

Aos professores e funcionarios do Programa de PG4s-Graduacdo em Administracdo da
Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP) que contribuiram para a realizagdo deste

trabalho.

Aos colegas de mestrado da turma de 2019, em especial os amigos Gisela Consolmagno e
Matheus Dermonde, que foram grandes companheiros em todas as horas, sem vocés tudo

seria muito mais desafiador.



Aos membros da banca de qualificacao de projeto, os professores Dra. Glicia Vieira (UFES),
Dr. Edmundo Inacio Junior (UNICAMP) e Dra. Carla de Mattos Kitsuta (LabGETI- UNICAMP)

que contribuiram com sugestfes e observacdes que enrigueceram muito este trabalho.

As amigas Edilaine Nakamura e Luciana Pires dos Santos, de colegas de faculdade para a

vida.

A todos que, direta ou indiretamente, estiveram comigo nessa longa jornada.



EPIGRAFE

“Nao temas, porque eu sou contigo; ndo te assombres, porque eu sou
teu Deus; eu te fortaleco, e te ajudo, e te sustento com a a minha destra

fiel.”.

Isaias 41:10



RESUMO

Este estudo versa sobre a relagdo entre as préaticas de Gestdo de Recursos Humanos
e a difusdo de praticas de Gestdo da Inovacdo em organizacdes inovadoras
brasileiras, partindo da compreensdo da Gestdao da Inovacdo de forma mais
abrangente, como um processo estruturado e sistematizado, alinhado a estratégia de
inovacgado, que se traduz em um conjunto de praticas, conceitos e ferramentas que
auxiliam o gestor na tomada de decisdo para um processo de geracao de inovacdes
de forma continua, gerando aprendizado e valor as organiza¢des. Tendo também a
visdo dos Recursos Humanos como recursos fundamentais de constituicdo das
Organizagdes e que viabilizam e apoiam as atividades de inovacgao. Assim, a questéo
que norteia esta pesquisa é: “Qual é a relagao entre a difusdo de praticas de gestao
da inovacdo e a difusdo de praticas de Gestdo de Recursos Humanos orientadas a
inovacdo (GRHI) em empresas inovadoras brasileiras? Ha uma correlacdo entre os
processos de difusdo desses dois tipos de praticas? Se sim, de que tipo?”. No intuito
de responder esta questdo, foram propostos 5 objetivos de investigacdo: 1)
Estabelecer a definicdo operacional, definir variaveis e criar indicadores sintéticos
para a difusdo de praticas de gestdo da inovacéao (PGI); 2) Estabelecer a definicdo
operacional, definir as variaveis e criar indicadores sintéticos para praticas de gestao
de recursos humanos orientadas a inovacdo (PGRHI); 3) Analisar, por meio de
indicadores quantitativos, o grau de familiaridade das empresas da amostra com a
adocao de Praticas de Gestdo da Inovacao (PGI) nas empresas da amostra PRIMAR-
2015/CGEE; 4) Analisar, por meio de indicadores quantitativos, a difusdo de praticas
de gestdo de recursos humanos orientadas a inovacdo (PGRH) nas empresas do
survey PRIMAR-2015/CGEE; 5) Identificar se ha uma correlagdo positiva entre a
adocado de PGRHI e a difusdo entre as empresas da amostra de um conjunto mais
amplo de praticas de Gestao da Inovacéo, analisada atraves das praticas relacionadas
aos processos de gestao estratégica da inovacao tecnolégica (PPGI).Para investigar
se ha esta relacdo, a pesquisa empirica se deu através da andlise da base de
microdados do survey PRIMAR/CGEE-2015 (dados secundarios), por se tratar de
uma base robusta de empresas brasileiras e estrangeiras (EMN) e que notadamente
realizam a Gestdo da Inovacdo. Examinamos uma amostra final de 62 empresas e, a
partir disso, criamos indicadores relativos as praticas ligadas aos processos de gestédo
da inovacéao, aqui definidas como PPGI, e a seis indicadores referentes a conjuntos e
dimensbes de praticas de GRHI, ficado constatada uma correlacdo positiva e
pequena, porém definida entre os indicadores, o que demonstra estatisticamente que
as variaveis variam juntas e de forma positiva, e que um aumento na difusdo de PPGI
esta associado a aumentos também nas praticas de GRHI e vice-versa.

Palavras-chave: Inovagdes Tecnologicas — Gestédo; Recursos Humanos.



ABSTRACT

This study deals with the relationship between Human Resources Management
practices and the dissemination of Innovation Management practices in Brazilian
innovative organizations, starting from the understanding of Innovation Management
in a more comprehensive way, as a prescribed and systematized process,
appropriately to the strategy of innovation, which translates into a set of practices,
concepts and tools that help the manager in decision making for a process of
continuously generating innovations, generating learning and value to organizations.
Also having the vision of Human Resources as fundamental resources for the
constitution of Organizations and that enable and support innovation activities. Thus,
the question that guides this research is: “What is the relationship between the
dissemination of innovation management practices and the dissemination of
innovation-oriented Human Resource Management (HRM) practices in innovative
Brazilian companies? Is there an influence between the diffusion processes of these
two types of practices? If so, what kind?”. In order to answer this question, 5 research
objectives were proposed: 1) Establish the operational definition, define define and
create synthetic indicators for the dissemination of innovation management practices
(IMP); 2) Establish the operational definition, define the variables and create synthetic
indicators for innovation-oriented human resource management practices (IHRMP); 3)
Analyze, through quantitative indicators, the degree of familiarity of the sample
companies with the adoption of Innovation Management Practices (IMP) in the sample
companies PRIMAR-2015/CGEE; 4) To analyze, through quantitative indicators, the
diffusion of innovation-oriented human resources management practices (HRMP) in
the companies of the PRIMAR-2015/CGEE survey; 5) Identify whether there is a
positive relationship between the adoption of the PGRHI and the dissemination among
the companies in the sample of a broader set of Innovation Management practices,
following through practices related to the processes of strategic management of
technological innovation (PPGI). To investigate whether there is this relationship, the
empirical research was carried out through the analysis of the microdata base of the
PRIMAR/CGEE-2015 survey (secondary data), since it is a robust base of Brazilian
and foreign companies (MNC) and that notably deserves the Innovation management.
We examined a final sample of 62 companies and, based on this, showed indicators
related to management practices, innovation management processes, defined here as
PPGI, and six indicators referring to sets and dimensions of IHRM practices, we found
a positive transformation and small, but defined between the indicators, which
statistically demonstrates that the variable variables together and in a positive way,
and that an increase in the diffusion of PPGI is associated with increases in IHRM
practices as well and vice versa.

Keywords: Technological innovations — Management; Human Resources.
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INTRODUCAO: TEMA, PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVOS

Esta dissertacdo tem por objetivo geral analisar qual é a relacdo entre a difusédo
de praticas de gestdo da inovacdo e a adoc¢do de préticas de gestdo de recursos humanos
orientadas a inovagdo em organizacfGes inovadoras brasileiras. Para tanto, procedeu-se a
uma investigacdo empirica, de carater quantitativo, com base em dados de empresas
pesquisadas pelo survey PRIMAR — 2015, conduzido pelo Centro de Gestdo e Estudos
Estratégicos (CGEE) — uma Organizacdo Social vinculada ao Ministério de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo (MCTI). Diante disso, com o intuito de atingir este objetivo geral, o
estudo proposto se desdobra nos seguintes objetivos especificos:

1. Estabelecer a definicdo operacional, definir varidveis e criar
indicadores sintéticos para a difusdo de Praticas de Gestao da Inovacgéo (PGI);

2. Estabelecer a definicdo operacional, definir variaveis e criar
indicadores sintéticos para Praticas de Gestdo de Recursos Humanos Orientadas

a Inovacao (PGRHI);

3. Analisar, por meio de indicadores quantitativos, o grau de
familiaridade das empresas da amostra com a adoc¢éo de Praticas de Gestao da

Inovacgéo (PGI) nas empresas da amostra PRIMAR-2015/CGEE;

4, Analisar, por meio de indicadores quantitativos, a difusédo de

Praticas de Gestdo de Recursos Humanos Orientadas a Inovacao (PGRHI) nas

empresas do survey PRIMAR-2015/CGEE; e

5. Identificar se ha uma correlacdo positiva entre a adogédo de

PGRHI e a difuséo entre as empresas da amostra de um conjunto mais amplo de

praticas de Gestédo da Inovagéo, analisada através das Préticas Relacionadas aos

Processos de Gestao Estratégica da Inovagéo Tecnologica (PPGI).

Para tanto, o estudo proposto parte da compreensao da relevancia das inovacdes
para o processo de diferenciacdo e perenizacdo das organizacdes, através do ganho
competitivo (SCHUMPETER, 1934). Passa também pelo olhar mais acurado de alguns
estudiosos das organizagfes, que buscaram compreender quais recursos as diferenciavam,
fazendo com que algumas empresas fossem cada vez mais competitivas, enquanto outras
nao resistissem por muito tempo no mercado (PENROSE, 1959; BARNEY; 1986). Teece,
Pisano e Shuen (1997), por sua vez, ao observar a dinamicidade do ambiente empresarial
verificaram que algumas empresas apresentavam o que eles véem a chamar de capacidades
dindmicas, que se traduzem em uma capacidade adaptativa maior do que de outras para lidar

com o ambiente bastante mutavel e com a criacao e adocao de inovacdes. Ja Eisenhardt e
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Martin (2000), relacionaram estas capacidades dindmicas com 0s processos estratégicos das
organizacdes, e, ainda, apontaram que gerir esses processos de forma mais rapida do que os
concorrentes, € um componente essencial do ganho competitivo (COOKE E SAINI, 2010).
Finalmente — mas ndo menos importante —, dentro dessa visdo ampla, a Abordagem de
Capacidades Dinamicas (VCD) evoluiu para considerar as capacidades organizacionais e de
gestao relacionadas a inovacdo como um componente importante das microfundacdes de
capacidade dindmica (TEECE, 2007; JANSSEN, ALEXIEV, DEN HERTOG E CASTALDI,
2012).

Desta forma, o estudo proposto parte desta visdo do processo de inovagdo como
algo sistémico e integrado, contrastando com a abordagem linear da inovacdo, que
desconsidera haver um processo de aprendizagem e de ganho de capacidades decorrentes
da gestéo da inovacéo e que, embora seja centrado na empresa inovadora, privilegia apenas
a funcdo P&D ao ndo contemplar os diversos atores internos e externos a ela, atuando e
interagindo nesse processo de busca de vantagens competitivas de forma mais recorrente e
duradoura (QUADROS, SANTOS E BARROS NETO, 2015).

Este estudo também busca compreender melhor o papel da gestdo dos recursos
humanos no contexto do processo de inovagdo, uma vez que, segundo Rivero e Dabos
(2017), o capital humano é considerado a base para o desenvolvimento de vantagens
competitivas sustentaveis pelas organizagdes. Tal capital constitui-se como parte fundamental
dos ativos intangiveis das empresas, que cada vez mais ganha importancia estratégica, uma
vez que estes ativos se acumulam com o passar do tempo e sdo profundamente enraizados
nas empresas, o que dificulta relativamente o seu entendimento e, consequentemente, a sua
imitacdo pela concorréncia (FERRAZ, DERISIO E CRISPIM, 2007, p. 4). Assim, podem vir a
representar fontes de vantagens competitivas para as empresas, conforme pontuam os
estudiosos da VBR (BARNEY, 1991). Além disso, s&o recursos muito relevantes no processo
de acumulo de conhecimento e aprendizagem organizacional, quando se trata da
diferenciacdo das organizacfes através das inovagfes (NELSON, 1991; TEECE et al.,1997;
ARUNDEL, 2007). Desta forma, procurar aprofundar a compreensdo da relagdo entre a
adocao das Praticas de Gestdo dos Recursos Humanos Orientadas a Inovacédo (PGRHI) e a
difusdo de outras Praticas de Gestdo da Inovacao (PGI), em organizacbes inovadoras
brasileiras, mostra-se relevante, uma vez que busca fortalecer os fundamentos teéricos
relacionados aos ganhos de capacidades de inovacéo e, principalmente, a relagdo entre as
praticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) e a Inovacéo, que conforme apontam Seeck
e Diehl (2017, p. 913), “ainda s&o pouco compreendidas e carecem de fortalecimento”.

Desta forma, a fim de atingir os objetivos propostos, além da reviséo da literatura
recente que trata dos temas pertinentes a pesquisa, propomos analisar a base de dados do

survey PRIMAR — 2015/CGEE por meio de um estudo quantitativo, exploratério e descritivo,



20

utilizando técnicas de estatistica relativamente béasicas, com o objetivo de organizar,
descrever, analisar e interpretar o conjunto de dados. Ja no intuito de explorar a relagédo entre
as variaveis e determinar sua natureza, adotamos técnicas estatisticas de correlacao, a fim
de identificar uma relacdo de associacdo, sem que se queira estabelecer relacbes de

causalidade.

Tema, Problema e Questdo de Pesquisa

Como ja argumentado anteriormente, o tema proposto nesta dissertacdo parte da
visdo abrangente ou sistémica da inovagéo, na qual a gestdo da inovacao ocorre de forma
estratégica, sendo disseminada por toda a organiza¢édo. Nessa visao, inovac¢des séo criadas,
adotadas e disseminadas a partir de praticas, rotinas e ferramentas que séo geridas,
combinadas e reconfiguradas sistemicamente, em um processo com ganhos de capacidades
e aprendizado, favorecendo, portanto, um melhor desempenho das empresas de forma
duradoura (FUCK e VILHA, 2011; TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008; GAVIRA et al., 2007,
SENHORAS et al., 2007; QUADROS, SANTOS e BARROS NETO, 2015).

E, de forma ainda mais intensa nos ultimos anos, com o acirramento da
competicdo entre as empresas, 0s estudos sobre inovagdo tém procurado focar nos fatores
organizacionais e nos recursos distintivos das empresas que podem contribuir para o0 aumento
da competitividade (TEECE et al., 1997). Diante disso, varios estudos tém se aprofundado,
buscando compreender melhor a relacdo entre as inovagdes e 0s recursos humanos, uma
vez que estes Ultimos sao recursos bastante distintivos e criticos (LAURSEN e FOSS, 2003;
2014; SMITH et al., 2008; COOKE e SAINI, 2010; SEECK e DIEHL, 2017). Smith et al. (2008,
p. 12) chamam a atencdo para estes recursos, ao identificarem os recursos humanos
(employees) e a gestdo do conhecimento como sendo os fatores que ligam os elementos
organizacionais e o processo de inovagdo. J& autores como Seeck e Diehl (2017) e Laursen
e Foss (2003; 2014), ao desenvolverem estudos mais amplos buscando compreender melhor
a relacdo entre GRH e Inovacao, ainda apontam para a existéncia de muitas lacunas na
compreensdo desta relacdo, uma vez que, em sua maioria, 0os estudos séo relativamente
recentes — basicamente, dos ultimos 20 anos). Ha uma predominancia de estudos
transversais, ou seja, em que a coleta de dados é feita através de levantamentos via gestores
e em um Unico ponto do tempo (LAURSEN e FOSS, 2014, p. 6 e 17; SEECK e DIEHL, 2017,
p. 918). H4 também predominéncia de estudos em paises europeus (Holanda, Espanha,
Reino Unido, entre outros) (SEECK e DIEHL, 2017, p. 918). Muitos estudos sdo concentrados
em empresas intensivas em P&D, cuja maioria examina esta relacdo de forma direta, muito
embora alguns estudos j& tratem de levantar alguns moderadores e mediadores desta relacdo
(SEECK e DIEHL, 2017, p. 918). Ainda, parte substancial dos estudos analisam esta relagéo

focando nos resultados inovadores e no desempenho inovador e n&o tanto nos antecedentes,
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como é o caso do processo de inovacado (LAURSEN e FOSS, 2014, p. 22; SEECK e DIEHL,
2017, p. 918-919). Esses mesmos autores apontam para a hecessidade de mais estudos que
fortalecam a fundamentacao tedrica de tal relacéo.

Desta forma, um dos caminhos para aprofundar o entendimento da relacao entre
a gestdo de RH e inovacao é explorar como o processo de gestéo da inovacdo — que antecede
os resultados da inovacao — se associa a GRH e intermedeia essa relacdo. Nesta dissertacao,
isso serd buscado por meio do estudo da difusdo de préaticas de gestdo da inovacdo em
empresas inovadoras brasileiras, procurando avaliar se ha associacao entre a difusdo de
Praticas Relacionadas aos Processos de Gestéo Estratégica da Inovagéo Tecnoldgica (PPGI)
e Préticas de Gestao de Recursos Humanos Orientadas a Inovacao (PGRHI), em empresas
inovadoras brasileiras. Ambos 0s conjuntos de praticas estdo compreendidos pelo modelo
mais abrangente de Gestao Estratégica da Inovagdo Tecnoldgica, o qual compreende tanto a
dimensao de processos e ferramentas de gestdo da inovacdo como a de préaticas de
governancga, organizacao e GRH orientados a Inovagdo (QUADROS et al., 2017; VIEIRA e
QUADROS, 2017; QUADROS, SANTOS e BARROS NETO, 2015; QUADROS e VIEIRA,
2014; GAVIRA e QUADROS, 2015). Neste sentido, este estudo pode vir a esclarecer melhor
a questdo da abrangéncia da Gestao Estratégica da Inovagéo Tecnologica e da adocao de
PGRHI como parte de um processo mais amplo de gestdo da inovacéo.

Portanto, a partir de algumas lacunas identificadas na literatura, procurou-se
identificar um tema proposto para este estudo: a relagéo entre a difusdo de Préticas de Gestao
da Inovacéo (PGI) e a adocao de Praticas de Gestdo de Recursos Humanos Orientadas a
Inovacéo (PGRHI). Desta maneira, buscou-se problematizar este tema e desenvolver uma
pesquisa a partir dele, procurando contribuir para o preenchimento de algumas dessas
lacunas, os quais os fizemos, ao buscar responder aos objetivos (geral e especificos) da
pesquisa. Diante do exposto, a questdo que norteia esta pesquisa é: “Qual é a relagao entre
a difusdo de Préticas de Gestdo da Inovacao (PGI) e a adocao de Praticas de Gestédo de
Recursos Humanos Orientadas a Inovacdo (PGRHI) em empresas inovadoras brasileiras? Ha
uma correlacao entre os processos de difusédo desses dois tipos de praticas? Se sim, de que
tipo?”

A fim de investigar empiricamente estas questfes, procedemos a realizacdo de
um estudo a partir dos microdados do survey PRIMAR-2015/CGEE. Este survey constituiu-se
em um levantamento estruturado, realizado pelo Centro de Gestao e Estudos Estratégicos
(CGEE)! em parceria com o LABGETI - UNICAMP (Laboratério de Gestdo de Tecnologia e

Inovagéo), a partir de uma amostra intencional e segmentada de 65 empresas brasileiras,

1 O CGEE ¢é uma Organizacéo Social vinculada ao MCTI (Ministério da Ciéncia, Tecnologia e
Inovacao).
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ocorrido entre agosto e dezembro de 2015. O levantamento constituiu-se na aplicacdo de um
guestionario eletrénico estruturado com os gerentes seniores da area de P&D e Inovacgéo das
empresas avaliadas, compreendendo as varias dimensfes das PGI, e sendo apoiado por
visitas e entrevistas extensas realizadas pelos pesquisadores, destinadas a recolher
evidéncias do que foi respondido no questionario pelos entrevistados. O critério de inclusdo
das empresas na amostra levou em conta o fato de a empresa ser substancialmente
experiente em questdes relacionadas a inovacgao e ter um histoérico de adocgéo de PGI. Desta
forma, a amostra compreende um conjunto robusto das principais empresas industriais
brasileiras, que possuem experiéncia comprovada na execucédo de PGI.

Assim, entre outras razfes que serdo melhor tratadas nos capitulos de revisdo da
literatura (cap.1 e 2), justifica-se este estudo pelo fato dos estudos anteriores de revisdo, como
os de Seeck e Diehl (2017) e Laursen e Foss (2003, 2014), considerarem ainda incipientes os
estudos que relacionavam a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) e a Inovacao, carecendo
de novos estudos que trouxessem mais luz para esta relacdo, buscando, com isso, fortalecer
a fundamentacgédo tedrica que envolve tais temas. Os mesmos autores ainda chamaram a
atencao para o fato de que a maior parte dos estudos ja realizados tratam-se da relagédo entre
a GRH e os resultados da inovagéo, relacionando estas variaveis de forma direta ou através
de alguns mediadores e moderadores. Também na revisdo sistematica da literatura aqui
realizada (cap. 1 e 2), ndo foi possivel identificar estudos que relacionassem as praticas de
GRH e a Gestéo da Inovacéo, ou seja, que focassem no processo de gestdo envolvendo toda
a organizagdo, como €é o caso das praticas relacionadas aos Processos de Gestéo Estratégica
da Inovacao Tecnoldgica (PPGI).

Além disso, a revisdo da literatura aqui realizada também vem a reforcar o papel
distintivo dos Recursos Humanos para o ganho competitivo das organizagfes, que passaram
a vé-los, para além de meros recursos funcionais, como recursos estratégicos para as
organizagdes (BARNEY, 1991). Desta forma, a gestéo destes recursos distintivos — realizada
de maneira estratégica e alinhada a estratégia do negécio — pode levar a um reforgo positivo
na propria estratégia da empresa, e, adicionalmente, ao desenvolvimento de novas
capacidades estratégicas que podem tornar a empresa mais resiliente no longo prazo
(LEGGE, 2006). Assim, se aprofundar nos estudos buscando melhorar a compreenséo da
relacdo entre a difusdo de praticas de GRH e a difusdo de outras praticas relacionadas a
Gestédo da Inovacdo, em um contexto estratégico de diferenciacdo das organizacdes através
das inovacgoes, partindo de uma visao mais abrangente que envolve a Gestao Estratégica da
Inovacao Tecnoldgica — disposta no Modelo de Quadros et al. (2017) — podem vir a contribuir
para os estudos da &rea tanto de forma tedrica, quanto pratica.

Sugere-se, desta forma, a realizacdo de uma pesquisa exploratéria descritiva e

guantitativa a partir dos microdados do survey PRIMAR/CGEE-2015, uma vez que o estudo
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proposto implica analisar a ocorréncia de correlacdo entre as varidveis referentes a difuséo
de préticas relacionadas aos processos de Gestao da Inovacdo e a adocdo de PGRHI, ao
verificar a forca e direcdo da relacdo de associacdo entre essas duas variaveis, a partir do
modelo de referéncia de Quadros et al. (2017). Sendo assim, parte-se do pressuposto de que
empresas que adotam PGI de modo mais extenso e intensivo também teriam maior propensao
a adotar Préticas de Gestdo de Recursos Humanos Orientadas a Inovacédo (PGRHI).

Para isso, esta pesquisa esta organizada em 5 capitulos, além desta introducdao.
O capitulo 1 trata dos Recursos e Capacidades Inovadoras importantes no contexto da Gestéao
da Inovacdo, que se desdobra em préaticas associadas. Esse capitulo ainda apresenta o
Modelo de Gestéo Estratégica da Inovacao Tecnolégica adotado como referéncia na pesquisa
PRIMAR-CGEE/2015. O capitulo 2 trata da Gestao de Recursos Humanos como sustentacao
das atividades de inovagéo, bem como das PGRHI. A reviséo sistematica da literatura sobre
estes temas foi dividida nos capitulos 1 e 2 desta dissertacdo. No capitulo 3, discorremos
sobre a Metodologia da Pesquisa, a definicao das variaveis analisadas e a descri¢do de coleta
e tratamento dos dados. O capitulo 4 trata da Analise dos Dados e a Discussdo dos
Resultados. Por fim, o capitulo 5 destina-se as Conclusdes do estudo e Consideracdes Finais.
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CAPITULO 1: RECURSOS E CAPACIDADES INOVADORAS

A reflexdo sobre a questdo proposta neste estudo passa pela articulacdo de
algumas dimensdes que ja séo tratadas na literatura, porém ainda de forma isolada ou
tangencial, carecendo, portanto, de aprofundamento. Deste modo, torna-se relevante
sistematizar o conhecimento j& existente relacionado aos temas aqui propostos, no intuito de
fundamentar a construcdo da questao de pesquisa e colaborar para a identificacdo de lacunas
nessa literatura. Diante disso, este estudo busca se aprofundar nos requisitos para a
competitividade das organizacdes, procurando entender o papel da gestéo estratégia e, de
forma mais especifica, da gestéo estratégica da inovacado e das capacidades em gestdo da
inovacdo desenvolvidas pelas organizacdes, bem como a sua relacdo com a Gestédo de
Recursos Humanos (GRH).

Dessa forma, os tépicos seguintes desta revisdo da literatura buscam aprofundar
e fundamentar teoricamente uma melhor compreenséo da relagdo entre os recursos humanos
e as inovagOes através das Praticas de Gestdo da Inovacdo (PGI) e a sua relagdo com as
Praticas de Gestdo dos Recursos Humanos Orientadas a Inovacdo (PGRHI). Para tanto,
primeiramente e de forma breve, na secdo 1.1 contextualizamos o tema proposto através da
compreensdo do papel que 0s recursos e as capacidades de inovagdo apresentam para o
processo de diferenciagdo e ganho competitivo das empresas, com base nas abordagens da
Visdo Baseada em Recursos (VBR) e do desenvolvimento das capacidades dinamicas
(TEECE et al., 1997). Em seguida, na secao 1.2, tratamos de compreender melhor o processo
de Gestao da Inovagéao e as Formas Organizacionais mais “amigaveis” para a Inovagao (LAM,
2005; QUADROS e VIEIRA, 2014). Ainda nessa sec¢édo, fundamentamos as capacidades em
gestdo da inovacdo como parte significativa do desenvolvimento de capacidades dinamicas
por parte das organizagbes, procurando aprofundar o conceito da Gestdo Estratégica da
Inovacado e delinear as praticas a ela relacionadas. Finalmente, relacionamos a Gestdo da

Inovagéo com a Gestéo de Recursos Humanos (segéo 1.3).

1.1 O Papel dos Recursos e das Capacidades Inovadoras para o Ganho
Competitivo das Empresas

Schumpeter (1934) ja alertava para a necessidade de uma constante busca por
novos desenvolvimentos técnicos, cientificos, organizacionais e mercadolégicos, ou seja, de
inovacoes, para que as empresas se mantivessem competitivas. Um olhar mais detalhista ao
que ocorra dentro das empresas, de forma a ndo as enxergar apenas como “caixas pretas”
alocadoras de recursos, tecnologias e maximizadoras de lucros, tem-se mostrado cada vez

mais necessario (NELSON, 1991). Diante disso, autores como Edith Penrose — em seu livro
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“Teoria do Crescimento da Firma” (1959) —, se contrapde a este pensamento predominante
ao trazer a visao gerencial para a explicacdo do crescimento das firmas e, consequentemente,
para a adocdo de diferentes estratégias adotadas no processo competitivo. Seguida por
autores evolucionarios — como Nelson — e neo-schumpeterianos — como Freeman e Dosi —,
gue voltaram seus olhares para dentro das empresas, procurando identificar as diferencas
entre as firmas, e entdo compreender a inova¢cao como uma variavel que — além de introduzir
algo novo na economia na forma de um produto ou processo inovador — muda a maneira de
a empresa se organizar. Tidd, Bessant e Pavitt (2008) corroboram esta ideia e vao além, ao
pontuar que a economia mundial vem mudando gradativamente em favor daquelas
organizacdes que criam novas ofertas a partir dos avancos tecnoldgicos, mas também da
mobilizagdo de novos conhecimentos.

A Visdo Baseada em Recursos (VBR), principalmente a partir dos estudos de Jay
Barney (1986, 1991), passa a identificar, através de uma perspectiva estratégica, quais
recursos sdo de fato distintivos e internos as empresas e que, desta forma, poderiam gerar
vantagens competitivas sustentaveis. Consideram-se recursos como “um ativo ou insumo
para producéo (tangivel ou intangivel) que uma organiza¢do possui, controla, ou tem acesso
de forma semipermanente” (HELFAT e PETERAF, 2003). Desta maneira, segundo a VBR, a
base para que a empresa obtenha vantagem competitiva sdo essencialmente recursos que
se apresentem como valiosos, raros, de dificil imitagéo e ndo substituiveis — VRIN (BARNEY,
1991). Ainda segundo a VBR, a simples posse desse tipo de recurso ja impulsionaria a criagdo
de valor através do desenvolvimento de vantagens competitivas (DEN HERTOG, VAN DER
AA, e DE JONG, 2010).

Por sua vez, Teece et al. (1997, p. 513) dizem que “a vantagem competitiva [...]
repousa sobre 0s recursos idiossincraticos e de dificil imitacdo da empresa”. Ja Eisenhardt e
Martin (2000) apontam no sentido de que as diversas configuragdes dos recursos dao origem
as estratégias diferenciadas de criacdo de valor, e que estas ndo podem ser facilmente
copiadas pelos concorrentes, muito embora possam apresentar algumas semelhancas e
serem conhecidas até como, “melhores praticas”. Ja o conceito das Capacidades Dinamicas,
expande o entendimento da VBR ao considerar a complexidade do ambiente, focando na
criacdo e acumulo de capacidades de reconfiguracdo de uma organizacao como a real fonte
de ganho competitivo (DOSI; NELSON; WINTER, 2000; NELSON, 1991; TEECE & PISANO,
1994; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Nelson (1991) orienta-nos a olhar as organizagdes através de “trés diferentes
caracteristicas fortemente relacionadas”. “a estratégia, a estrutura e os seus principais
recursos/capacidades”. Segundo o autor, observa-se que a estratégia e a estrutura “suscitam
e moldam as capacidades organizacionais”, fazendo com que cada organizagao, tenha, de

certa maneira, “uma vida propria” (NELSON, 1991, p. 67). Uma vez que as capacidades sao
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limitadas pelo conjunto de rotinas organizacionais, uma grande mudanca na estratégia
demanda também uma grande mudanca na sua estrutura. Além disso, segundo o autor, essas
duas caracteristicas estdo fortemente relacionadas com as capacidades ou recursos
existentes naquela empresa. S0 0s recursos e capacidades distintivos ou inovadores que
permitem gque a empresa possa sobreviver por mais tempo no mercado, e que podem levar,
portanto, as vantagens econdmicas advindas da inovacdo (NELSON, 1991, p. 67 e 68). Para
Nelson (1991, p. 72), é muito mais facil por parte dos concorrentes a imitacdo de uma
determinada tecnologia desenvolvida por uma empresa do que a imitacdo dessas
habilidades/capacidades que uma empresa desenvolve para “gerar e ganhar” com a inovagao.
Nesse sentido, Den Hertog, Van der Aa e de Jong (2010, p. 497) ao revisar 0 conceito das
Capacidade Dindmicas apontam que “nao € apenas um conjunto exclusivo de recursos com
caracteristicas VRIN em um determinado ponto do tempo que importa” (como é dito na versao
estatica da VBR), mas, em um contexto comercial de mudancas, € essencial para as
empresas o0 desenvolvimento dos recursos dinamicos conforme definidos por Teece et
al.(1997, p. 516) como “a capacidade da empresa de integrar, criar e reconfigurar
competéncias internas e externas” que fardo frente as mudangcas ambientais — ou, ainda,
antecipando-as.

Diante disso, Wang e Ahmed (2007) apontam para a existéncia de trés
caracteristicas principais das capacidades dindmicas que, embora sejam associadas, sédo
conceitualmente distintas: a capacidade adaptativa, a capacidade de absor¢éo e a capacidade
inovadora. Para eles, a capacidade inovadora é justamente a capacidade da organizagéo de
desenvolver novos produtos ou dar origem a um novo segmento de mercado, baseando-se
na sua orientacdo estratégica inovadora e nos seus processos e comportamentos inovadores
(WANG e AHMED, 2007). Teece (2007, p. 1319-1320), por sua vez, divide os recursos
dindmicos em dois tipos de capacidades de dificil replicacdo: as capacidades das empresas
de se adaptarem as mudancas relacionadas aos clientes e ao surgimento de novas
oportunidades tecnoldgicas; e as capacidades das empresas em moldar 0 seu ecossistema
ao desenvolver novos produtos, processos e modelos de negdécio. Assim, sdo essas as
capacidades consideradas mais criticas e necessarias para dar suporte a “aptidao evolutiva e
empreendedora” das empresas, segundo Teece (2007). Portanto, capacidades que orientam
as empresas para a inovagao, como as capacidades de “detectar e moldar as oportunidades
e ameacgas”, bem como as capacidades de “aproveitar as oportunidades”, além das
capacidades de “manter a competitividade através do aprimoramento, combinacgao, protecao
e [...] reconfiguracdo dos ativos intangiveis e tangiveis da empresa”, sdo as capacidades
fundamentais para sustentar um “desempenho empresarial superior em uma economia
aberta, com rapidas inovagdes e fontes de invengéo globalmente dispersas” (TEECE, 2007,
p. 1319).
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1.2 Gestao da Inovacédo e Formas Organizacionais Inovadoras

Esses recursos dindmicos de inovacdo, que fazem parte das Capacidades
Dindmicas de uma organizacao, se referem a recursos especificos que compreendem as
“competéncias organizacionais, rotinas e processos que as organizagdes ja possuem ou
desenvolveram recentemente para gerenciar o processo de inovagao” (den HERTOG, van der
AA e de JONG, 2010, p. 498). De forma prética, segundo os mesmos autores, significa
combinar recursos existentes e criar novos recursos e capacidades operacionais para obter
vantagens competitivas (den HERTOG, van der AA e de JONG, 2010).

Assim, em contraste com a abordagem linear da inovacdo, esses autores
compreendem a inovacao a partir de uma abordagem sistémica e integrada, em que ha um
processo de aprendizagem e ganho de capacidades e que, embora seja centrado na empresa
inovadora, considera os diversos atores internos ou externos atuando e interagindo com ela
nesse processo (QUADROS, SANTOS E BARROS NETO, 2015, p. 37). Tidd, Bessant e Pavitt
(2005) ja chamavam a atengéao para o fato de que a inovacao é mais do que “conceber uma
nova ideia” ao dizerem que a gestdo da inovagao é uma capacidade aprendida, em que as
empresas precisam se adaptar e se moldar para se adequarem a circunstancias especificas.
Para os autores, as empresas precisam criar a “sua propria solugdo” para resolucao eficaz
dos diversos desafios e incertezas.

Desta forma, Senhoras et al. (2007), corroboram e complementam essa
compreensdo, ao afirmarem que a gestdo da inovacdo nas economias de mercados
dindmicos é um fator essencial para a sobrevivéncia das empresas, fazendo com que seja

vista como “uma ferramenta estratégica que pode trazer vantagem competitiva para as
empresas”, uma vez que “surge dos esforgos continuos das empresas em se diferenciar” das
concorrentes (SENHORAS et al. (2007, p. 6). Gavira et al. (2007), também chamam a atencéo
para o fato de que — ao contrario do que se compreendia em um passado recente — 0 éxito na
geracdo de inovacdes ndo depende mais de inovacdes pontuais ou da genialidade dos
profissionais que atuam nesse processo, mas muito mais do modelo e das praticas de gestédo
adotados. Desta forma, a inovacdo passa a ser vista e entendida a partir de um processo
deliberativo e sistematico que, portanto, pode ser gerido (GAVIRA et al., 2007, p. 80).

Neste sentido, a gestdo da inovacdo passa entdo a ser compreendida como, “um
conjunto de praticas, conceitos e ferramentas que ajuda o tomador de decisdo a organizar o
processo de geracao de inovacgdes, renovacao da empresa, geracao de novos negdocios e de
valor em cima da inovagao” (GAVIRA et. al. 2007, p. 80). Este processo, entdo, deve ser
gerido através das suas entradas, saidas, atividades e subprocessos, meios de controle,
objetivos, parametros e recursos — como afirmam Tidd, Bessant e Pavitt (2005). Assim, ainda
de acordo com 0s mesmos autores, gerir a inovagdo € basicamente “conceber, melhorar,

reconhecer e compreender” as rotinas efetivas de geragao de inovagdes, e com isso, facilitar
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seu surgimento dentro da organizacdo, criando condicbes para que os multiplos desafios
surgidos dos altos indices de incerteza sejam resolvidos de forma eficaz e facilitada (TIDD,
BESSANT E PAVITT, 2008, p. 100). Também nesse sentido, Fuck e Vilha (2011, p.14)
pontuam que gerir a inovagdo nada mais € do que “estruturar, sob uma perspectiva
estratégica, rotinas e ferramentas na empresa, com periodicidade e sistematizacdo, de modo
que a inovacgao nao seja algo espontaneo e desarticulado na empresa”.

Diante dessa compreensédo da inovagdo como um processo que pode e deve ser
gerido de forma alinhada a estratégia, com o objetivo de gerar valor de forma sustentavel para
a empresa, Lam (2005) aponta que ha formas organizacionais muito mais adequadas e
propensas a inovacao que geram ganhos sistémicos de competitividade. Quadros e Vieira
(2014, p. 2) sugerem que as “formas organizacionais que favorecem a horizontalidade, a
participacdo e a decisdo compartilhada” e que, portanto, sdo mais organicas, “sdo mais
amigaveis aos processos de inovacao do que os formatos organizacionais mecanicos, com
comando vertical e departamentalizacdo funcional estrita.” Desta forma, os autores
acrescentam que a inovacao organizacional e a inovacao tecnolégica tendem a caminhar
juntas e se influenciam mutuamente (co-evoluem). Estes autores corroboram, deste modo,
com a compreensdo de Lam (2005), ao dizer que as empresas mais bem-sucedidas nesse
processo sdo aquelas que conseguem adotar estruturas mais flexiveis e adaptativas,
conseguindo, com isso, corresponder as mudangas ambientais com mais agilidade.

Esta ideia da adequagé&o organizacional relacionada ao ambiente em que se esta
inserido, tem influenciado estudos organizacionais e de gestdo ha mais de 50 anos através
da Teoria da Contingéncia e dos Estudos Seminais de Woodward (1958, 1965), Burns e
Stalker (1961) e Lawrence e Lorsch (1967). Estes autores € que inicialmente se opuseram a
perspectiva tedrica universalista da escola classica de administragcdo, presente nos estudos
até entdo. Para eles ndo existe um Unico modelo de estrutura organizacional e uma Unica e
melhor forma (“melhores praticas”) de gestdo que fosse eficiente e eficaz para qualquer tipo
de empresa como afirmavam os universalistas. Ao contrario, segundo os estudiosos da teoria
contingencial ha aspectos situacionais designados de fatores contingenciais que precisam ser
considerados e que acabam moldando a estrutura organizacional, afetando o seu
desempenho (WALD e HANISCH, 2012; SCHNELL e TROCZ, 2020).

1.2.1 Capacidades em Gestao da Inovagao
A partir da compreensao da Inovagdo como um processo que precisa ser gerido
estrategicamente pela organizacdo e buscando, com isso, ganhos competitivos mais
duradouros, Quadros (2008, p. 11) aponta que a gestédo estratégica da inovagéo “busca
estruturar, sob uma perspectiva estratégica, 0s recursos, processos, ferramentas e praticas

organizacionais de maneira sistémica, a fim de que a inovagéo ndo seja algo espontaneo ou
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aleatério na empresa, mas um processo organizado, crescente e permanente”, que afeta
todas as dimensdes de uma organizacdo, sendo elas: seus processos e ferramentas; sua
governanca e organizacao; e 0s seus recursos. Ja Kitsuta e Quadros (2019, p.1015), por sua
vez, dizem que as capacidades de gestao da inovagao “tém como base as rotinas e praticas
de gestdo de inovacao utilizadas, agrupadas de acordo com sua funcdo ou objetivo no
processo de inovagao”.

Assim, leva-nos a compreender que as capacidades em gestdo da inovacao sao
baseadas em comportamentos padronizados que ocorrem de maneira repetida e
sistematizada na organizacdo como um todo, sendo muito menos relacionados as rotinas
criadas para uma Unica finalidade ou derivadas de uma invencé@o pontual (NELSON, 1991;
KITSUTA, 2016). Portanto, essas capacidades podem ser verificadas nas rotinas ligadas a
inovacao que “se encontram institucionalizadas em praticas, processos, procedimentos e
sistemas” dentro de toda a organizagao (KITSUTA, 2016, p. 25). Este conceito se expande
para além do conceito do gerenciamento da tecnologia ou P&D apenas (visédo linear da
inovacao), como era visto anteriormente por alguns autores, abrangendo agora as demais
areas das organizac¢des, como o marketing, a operacao (produ¢do), compras, logistica, etc. —
conforme anteriormente proposto por Tidd, Bessant e Pavitt (2008).

Diante disso, esses mesmos autores apontam que o processo de gestdo da
inovacdo deve ser considerado sob duas perspectivas: uma perspectiva mais operacional,
com os seus fluxos de ideias, selecdo e desenvolvimento de projetos e disseminacao das
inovagdes; e uma perspectiva estratégica, que considera os aspectos corporativos e de
estratégia de inovacdo da organizacdo e como eles impactam a gestdo da inovacgéo (TIDD,
BESSANT e PAVITT, 2008). Desse modo, possuir e desenvolver essas capacidades em
gestdo da inovacao, ou, dito de outra forma, gerir de forma estratégica todo o processo de
inovacdo (QUADROS, 2008), é o que permite que uma empresa atinja um desempenho
superior, levando-a a obter vantagens competitivas de forma mais duradoura. Procurar,
portanto, compreender melhor qual é a relacdo entre as rotinas e praticas que compdem o
processo de Gestdo da Inovagdo em organizagfes inovadoras torna-se fundamental para o
aprofundamento dos estudos organizacionais que visam a compreender melhor o processo
de diferenciacédo e de ganho competitivo de algumas organiza¢cdes em detrimento de outras,

e, mais ainda, quando esse ganho ocorre de forma mais sistematica e duradoura.

1.2.2 Praticas de Gestdo de Inovacéo e sua Difusao
Partindo da compreenséao de que tanto o ambiente externo, quanto 0s recursos e
capacidades internos a empresa influenciam a estratégia de inovagéo e, consequentemente,
0 ganho competitivo, verifica-se a importancia de se fazer uma melhor gestéo desses recursos

e competéncias por parte das empresas, no intuito de prover diferenciacdo e inovacéo de
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forma mais duradoura. Este aspecto jA é bastante enfatizado por autores que trabalham
diretamente com temas ligados as estratégias de inovacéo (PISANO e TEECE, 1998; TEECE,
2005; DOGSON, 2000; TIDD, BESSANT e PAVIT, 2008).

Dogson (2000), aponta que esses recursos sao “ativos e fungdes disponiveis em
uma empresa”’. Como exemplo de tais recursos temos: sua infraestrutura, P&D, recursos
humanos, ativos financeiros, entre outros, e também processos desenvolvidos por ela, através
da sua atuacédo e das suas praticas organizacionais. No entanto, o autor afirma que, embora
possam apresentar um “carater estatico”, esses recursos sdo dinamizados pelas
“capacidades inovativas” que uma empresa desenvolve ao processa-los ou gerencié-los
(DOGSON, 2000; VILHA, 2013). Assim, para esses autores, a estratégia de inovagao deve
contemplar, além de atividades sistematizadas que envolvem P&D, o desenvolvimento de
capacidades administrativas para gerenciar essas atividades. Isso decorre do fato de que,
para construir e sustentar vantagens competitivas, as inovagdes nao podem ocorrer de
maneira isolada ou pontual. Precisam, portanto, apresentar um processo conduzido,
gerenciado (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008).

Neste sentido, uma politica de gestdo da inovacao exitosa precisa ser orientada a
capacitar a empresa a reagir com rapidez e flexibilidade as mudancas ambientais e, de
preferéncia, antecipar-se a essas mudancas. Isto sO € possivel através de uma estratégia de
inovagédo e desenvolvimento de comportamentos e rotinas que ndo sejam ad hoc ou pontuais,
mas que capacitem as empresas a desenvolverem comportamentos sistematizados voltados
a inovagao, e que “gerem aprendizagem e complementem os pontos fortes desenvolvidos no
esforco anterior”, fornecendo uma base para novas rodadas de inovagao (NELSON, 1991).

Para tanto, Den Hertog, van der Aa e de Jong (2010, p. 507) chamam a atengéo
para o fato de que, embora esses recursos/capacidades sejam de dificil imitagdo, ou mesmo
considerados inimitaveis (BINGHAM e EISENHARDT, 2010), eles sao, na verdade,
“parcialmente idiossincraticos a empresa, ao sistema de valores, ou ao mercado especifico”
em que a empresa opera. Pois, segundo esses autores, esses recursos contém alguns
“elementos genéricos” que podem vir a ser usados em outras configuracdes, sofrendo, é claro,
alguma personalizacdo. Ainda segundo os mesmos autores, a implicacdo disso é de que,
algumas dessas praticas recomendadas possam ser identificadas e aprendidas por outras
organizagdes. Da mesma forma que o0s autores ndo consideram esses recursos
completamente inimitaveis, eles também nao os consideram totalmente transferiveis, ja que,
para eles, sempre havera elementos idiossincraticos nessas capacidades advindos dos
investimentos e da aprendizagem ocorrida naquela organizacdo de forma especifica e ao
longo do tempo — 0 que corrobora com o entendimento expressado anteriormente por Tidd,
Bessant e Pavitt (2008). Diante disso, Den Hertog, van der Aa e de Jong (2010, p. 507) dizem

que esses recursos/capacidades dindmicos, precisam ser criados e nutridos ao longo dos
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anos na organizacdo, uma vez que, como afirmam Teece et.al (1997, p. 514), ha uma certa
“viscosidade da dotacdo desses recursos” em que as empresas ficam, de certa forma,
“presas” aos recursos que possuem e podem ter que conviver “com os que lhes falta”. Isto é,
sugerem que ha questdes inerentes a esse processo de inovar de forma sistematica e
duradoura que envolvem claramente o acimulo de conhecimento e, até a irreversibilidade.

Nesse sentido, nosso olhar se volta para tentar compreender melhor essas rotinas
e praticas ligadas ao processo de Gestao da Inovacgéo, entendendo que — conforme pontuado
por Tidd e Thuriaux-Alemén (2016) —, os estudos relacionados as Préaticas de Gestdo da
Inovacéo (PGI) oferecem um potencial de melhoria para o desempenho da inovagdo nas
organizacdes. Desse modo, Quadros (2008), ao tratar do processo de gestdo estratégica da
inovacédo tecnoldgica, ja dizia que o mesmo precisa ocorrer através do gerenciamento das
suas fases, cada uma com 0s seus processos especificos. Por sua vez, Tidd e Thuriaux-
Aleman (2016, p. 1024) sugerem que as praticas de gestao da inovagao (PGls ou “IMPs” -
sigla mais comum e usada na literatura em lingua inglesa) “representam a codificacdo da
experiéncia em pesquisa e gerenciamento da inovagao”.

Desta maneira, com o intuito de levantar a literatura atual relativa ao tema
“Praticas de Gestao da Inovacao (PGI)”, procedemos uma revisdo sistematica da literatura
gue se relaciona com este constructo produzida na dltima década (2010-2021). Para tanto,
operamos uma busca utilizando o operador boleano OR dos seguintes termos “innovation
management pratices”, “innovation management pratice” nas bases de dados Scopus e Web
of Science no periodo de janeiro a maio de 2021, resultando em um total de 35 documentos,
sendo 16 na Web of Science e 19 na Scopus. Deste total, operamos uma filtragem por area,
selecionando as referéncias da area de “business” e “management” e, também, para os titulos
que estavam disponiveis para leitura (“open access”) entre artigos e conference paper. Assim,
a base de dados Scopus retornou 13 documentos, e a base Web of Science, mais 4
documentos, totalizando 17. Destes, 3 constavam nas duas bases de dados, finalizando,
portanto, a busca nas duas bases com 14 documentos, sendo um deles do ano de 2021, mas
ainda in press.

Posteriormente, procedemos a uma leitura inicial dos resumos, palavras-chaves,
excluindo 3 artigos que tratavam de temas ligados a inovacdao, mas nao de forma mais
especifica de praticas de gestao da inovacao. Ao proceder a leitura do contetdo dos 11 artigos
restantes, ainda excluimos mais 2 deles. Um relacionado as condicbes e praticas de
aprendizagem organizacional que fomentam a inovagao, e outro, que trata da interseccéo
entre GRH e Inovacdo em empresas familiares, que foge do escopo especifico desta pesquisa
e serd melhor analisado no item 1.3 deste trabalho. Os 9 artigos restantes estdo descritos de

forma sintetizada no quadro abaixo.
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Quadro 1. Sintese dos Artigos sobre Praticas de Gestdo da Inovacao (PGI)
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) Innovation na industria eletrénica
Evidence from the ~
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Investioatin iranianas sobre praticas
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2 | Scopus Valmohammadi. 2012 management Management, barrei §ao, T ~
ractices in Iranian | Policy and Practice arréiras a inovagao e
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T et
Scopus management International intensivos emg
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Fonte: elaborado pela autora.

ApOs esta revisdo sistematica, identificamos que 4 dos 9 documentos levantados
nesta Ultima década tratam de praticas de gestdo da inovacao em um setor especifico, o setor
de servigos, sendo 3 artigos referentes a paises asiaticos (Rahman, et al. 2015; Taghizadeh,
2017A; Taghizadeh, 2017B), e um referente a paises escandinavos (Aas et al., 2015). Outro
artigo levantado também trata de um setor especifico: a industria eletrbnica catald (Sanchez
et al.,, 2011). Outros 3 artigos abordam as praticas em gestdo da inovacao (PGIs) em um
conjunto mais amplo de setores industriais, sendo que um deles avalia o uso de 8 grupos
funcionais de PGIs em diferentes setores dos EUA, Asia e Europa, buscando verificar
diferencas no uso de PGIs entre e dentro dos setores (Tidd; Thuriaux-Aleman, 2016),
enquanto os estudos de Valmohammadi (2012) e Quadros et al. (2017), se concentram em
empresas de um Unico pais — respectivamente, Ird e Brasil.

No entanto, estes dois Ultimos artigos se diferem bastante um do outro, uma vez
gue o estudo da industria iraniana (Valmohammadi, 2012) é um estudo preliminar e mais
generalista, objetivando levantar o que o autor chama de praticas e atividades de inovagéo

em uma amostra intencional de 87 empresas iranianas, verificando 0s principais motores e
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barreiras a inovacdo e relacionando as praticas de inovacdo com o desempenho
organizacional. Ja o estudo de Quadros et al. (2017) aborda a construcdo de capacidades de
gestdo da inovacdo no nivel da empresa em economias emergentes, investigando a ado¢ao
de préaticas de gestdo da inovacdo em inddstrias brasileiras. Para isso, Quadros et al. (2017)
compara a difusdo de PGIs em subsidiarias de multinacionais (EMNs) e empresas controladas
por capital nacional. Por fim, identificamos um estudo desenvolvido por Pertuz e Pérez (2021)
gue faz a revisdo sistematica do escopo de praticas de gestdo da inovagdo, objetivando
identificar as PGls utilizadas por empresas no mundo todo e referenciadas nos artigos
cientificos de 2012-2019, focando em micro e pequenas empresas.

Apos proceder a revisao sistemdtica descrita acima e a leitura completa dos
artigos selecionados (Quadro 1), verificou-se que Aas et al. (2015, p. 1550055-4), em um
estudo sobre Praticas de Gestédo da Inovacéo (Innovation Management Practices - IMP) em
empresas de servicos especificos (Production-intensive services), conceitua “praticas de
gestdo da inovagao” através da congruéncia de outros dois conceitos anteriores cunhados por
Dooley et al. (2002) e Froehle e Roth (2007), dizendo que as PGls séo “as taticas ou métodos
implementados por empresas para realizar atividades de inovagéo, incluindo o gerenciamento
de processos de inovagdo e 0 gerenciamento de recursos necessarios para apoiar esses
processos”. Ja Tidd e Thuriaux-Aleman (2016, p. 1025), adotam uma perspectiva semelhante
ao utilizarem o conceito cunhado por Waal e Knott (2010, p. 253), onde “praticas de gestao
de inovagao” (PGl) incluem “quaisquer ajudas estruturadas, de gestdo ou de natureza técnica,
utilizadas para estruturacdo ou que influenciam a gestéo e execucao eficaz do processo de
inovacao e atividades associadas. ”

Diante disso, Pertuz e Pérez (2020), ao conduzirem uma revisao de escopo da
literatura que trata deste tema em lingua inglesa, espanhola e portuguesa, ocorrida entre os
anos de 2012 e 2019, procuram identificar as préaticas de Gestdo da Inovacgao (PGIs) utilizadas
nos diversos ramos de empresas estudadas, focando em pequenas e médias empresas
(PMESs) e para tanto, partem do conceito de PGIs de Tidd e Thuriaux-Aleman (2016) para
definir Praticas de Gestao da Inovagao (PGIl) como sendo “qualquer ajuda administrativa ou
técnica estruturada usada para afetar a eficacia [da] implementagao do processo de inovagao”
e esteja associada “ao desempenho e ao sucesso da inovagdo” (PERTUZ e PEREZ, 2020, p.
13 -14).

Por sua vez, Quadros et. al. (2017) desenvolvem um estudo a partir da
compreensdo de que a construcdo de competéncias de inovagcao nao requer apenas recursos
tecnolégicos, mas, também, recursos organizacionais e gerenciais e, para tanto, os autores
acrescentam uma dimensdo de processos decisorios estratégicos e como estes se
organizam, focando na adog¢éo de PGls envolvidas no processo de Gestdo da Inovacéo, ao

invés de focar nos resultados da inovagdo — como ocorre na maior parte dos demais estudos
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que tratam desta teméatica. Assim, o estudo procura levantar o maior nimero possivel de PGls
— mesmo aquelas que sdo mais especificas de determinados setores —, além de identificar
praticas relacionadas a direcdo, estrutura e governanca da inovacdo. Desta maneira, 0s
autores propdem um Modelo Referéncia de Gestdo Estratégica da Inovacdo Tecnoldgica a
partir de 4 (quatro) dimensdes organizacionais (FIGURA 1):

- Dimensado 1 de PGlIs relacionadas ao Design da Estratégia de Inovacao e
Tecnologia (desenho da estratégia e formalizacao);

- Dimensédo 2 de PGls relacionadas a Organizacdo e Governanca da PD&l
(envolvimento de liderancga de alto nivel; formas organizacionais para atividades de inovacgéo
e tomada de deciséao; e praticas de GRH voltadas para a inovagao);

- Dimenséao 3 de PGls relacionadas aos Processos e Ferramentas de Gl (ideacao;
avaliacdo, selecdo e monitoramento de projetos de inovagdo; gestdo de portfélio; e
inteligéncia competitiva e prospecc¢dao tecnolégica); e

- Dimensdo 4 de Redes de Inovacdo (gestdo de rede para transferéncia de
tecnologia; cooperacdo em P&D e em servigcos de tecnologia; e gestdo de propriedade
intelectual).

O estudo entdo buscou construir indicadores de capacidades de Gestdo da
Inovacdo no nivel das empresas, investigando a adogdo de PGIls em um conjunto de
empresas brasileiras, a partir de um survey composto de 65 de empresas inovadoras
brasileiras. Para isso, o estudo comparou subsidiarias de empresas multinacionais (EMNSs)
com empresas controladas por capital nacional em termos de difusdo de PGls, uma vez ser
esta uma questdo oportuna para o ambiente de inovagdes brasileiro, considerando que as
corporagdes multinacionais sdo as principais concorrentes das empresas de capital nacional
na maioria de setores, principalmente no que tange as inovagfes tecnoldgicas. O estudo
demonstrou que as EMNSs apresentaram uma maior taxa de difusdao de PGls e desenvolveram
mais capacidades de inovagdo quando comparadas com as empresas de capital nacional
brasileiras. J& as empresas nacionais demonstraram uma maior ado¢éo de PGls relacionadas
a inteligéncia tecnolégica e networking com instituicdes publicas brasileiras de pesquisa
(QUADROS et al., 2017).

Nesta dissertacdo, também adotaremos o Modelo Referéncia de Gestédo
Estratégica da Inovacédo Tecnoldgica de Quadros et al. (2017) — conforme a Figura 1 — uma
vez que este foi 0 modelo de referéncia adotado no survey PRIMAR-2015/CGEE. Outra
justificativa para a adocao de tal modelo se da pela iminéncia de mantermos o0 mesmo foco
de estudo, isto é, que procura aprofundar a compreensao do processo de Gestédo da Inovacao,

uma vez que se trata de uma etapa anterior aos resultados da inovagao.
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Figura 1. Modelo de Referéncia de Gestéo Estratégica da Inovacéo Tecnologica

2. Organizagao e Governanca de Inovagao e P&D

Estratégia Tecnoldgica e de Inovacao
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Tecnolégica Ideacdo para projetos Avaliagéo, selegdo e
de P&D e inovagdo monitoramento de

projetos de inovagao

>

Fonte: adaptado de QUADROS et al. (2017).

Assim, no estudo aqui proposto, compreendemos a difusdo de praticas de gestéo
da inovagdo a partir do conceito de difusdo cunhado por Rogers (1995, p. 5), como um
“processo no qual uma inovagao € comunicada por meio de certos canais, através do tempo,
entre os membros de um sistema social”, uma vez que “a difusdo de inovagdes € um processo
social que é afetado por iniUmeros fatores e reforcado ou atenuado pelas interacdes pessoais
e sociais com ela” (OCDE, 2018, p. 24). Desta forma, consideramos, neste estudo, a
comunicacdo e a disseminagdo como sinénimos, muito embora alguns autores apontem
diferencas entre os dois conceitos. Por essa razdo, uma maior difusdo de praticas de gestédo
da inovacao sera considerada neste novo estudo, a partir da disseminacdo por um maior
namero de empresas da amostra, de uma determinada pratica ou conjunto de praticas
relacionadas aos Processos de Gestao Estratégica da Inovacdo Tecnoldgica (PPGI)
presentes nas quatro dimensdes do modelo de referéncia de Quadros et al. (2017), conforme
a Figura 1 descrita acima.

Outra questédo importante a pontuar € que, de acordo com a revisdo da literatura
realizada, verificamos que embora varios autores apontem que a eficacia da maioria das PGls
dependa do setor em que a empresa atua (Pertuz e Pérez, 2020; Tidd e Thuriaux-Aleman,
2016; AAS, et. al., 2015; Cooper, 2001; Eisenhardt e Martin, 2000; Wheelwright e Clark, 1992),
outros autores tém conseguido demonstrar através de estudos empiricos que pode haver um
namero pequeno de PGls que podem ser consideradas de difusdo ampla e generalizada, e
gue o0 uso agregado dessas praticas pode estar associado a resultados superiores de
inovacdo (Tidd e Thuriaux-Aleman, 2016).

Assim, posteriormente, Quadros (2019) utilizou-se do mesmo conjunto de dados
(survey PRIMAR/CGEE-2015) para investigar os “distintos padroes setoriais de difusdo” de
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PGls — questao igualmente importante em pesquisas que envolvem a Gestédo da Inovacdo. O
estudo entdo parte da taxonomia de Pavitt (1984) para segmentar as empresas da amostra
(empresas inovadoras) em distintas trajetorias tecnolégicas, em que a partir das semelhancas
e diferencas setoriais particulariza as empresas inovadoras de acordo com a natureza das
suas atividades de inovacdo, do tipo prevalente de inovacdo (se mais incrementais ou
disruptivas), das formas de apropriacdo e das principais fontes de conhecimento para a
inovacado que delineiam os desafios da estratégia e da gestdo de projetos inovadores
(QUADROS, 2019, p. 2).

A taxonomia de Pavitt (1984) inicialmente surge de um estudo com industrias de
transformacdo de paises desenvolvidos, onde se propde quatro trajetorias tecnoldgicas
distintas, a saber: Empresas de Base Cientifica; Empresas Intensivas em Escala;
Fornecedores Especializados; e Empresas Dominadas por Fornecedores. Posteriormente, o
autor reelaborou a taxonomia proposta inicialmente, adicionando-se uma quinta trajetoria, de
Empresas Intensivas em Informagdo (PAVITT et al.,, 1989; PAVITT (1992). Esta quinta
trajetoria tecnoldgica permitiu a inclusao de empresas do setor de servicos que surgiram mais
recentemente com o melhor desenvolvimento das tecnologias de informacao e que também
nao eram adequadamente classificadas na versao inicial da sua taxonomia. Para um melhor
detalhamento das principais caracteristicas que envolvem as 5 trajetdrias tecnoldgicas da
Taxonomia de Pavitt (1984, 1992) e Pavitt et al. (1989), verificar o Anexo 1 - Trajetérias
Tecnolégicas conforme a Taxonomia de Pauvitt.

Diante disso, um dos principais resultados deste novo estudo desenvolvido por
Quadros (2019) foi identificar particularidades relevantes na difusdo de PGls em empresas
inovadoras no Brasil — um pais de economia emergente —, que contrastam com a visao de
Pavitt que as verificou em industrias em paises desenvolvidos. Essas particularidades estdo
principalmente relacionadas com as restrigcbes estruturais das organizacdes brasileiras, bem
como com suas estratégias de crescimento muito mais voltadas para o atendimento do
mercado interno, além das atividades de inovacdo. Outra questdo peculiar e distintiva
destacada neste estudo é o papel decisério da governancga corporativa no que diz respeito a
adocao e difusédo de PGIs nas empresas da amostra, mais determinante até do que 0s seus
pertencimentos setoriais.

Por fim, ainda identificamos um ultimo estudo desenvolvido por Haneda e Ito
(2018), que sera melhor explorado no proximo capitulo desta dissertacdo, que se concentra
nas estruturas formais e informais da organizacdo (TEECE, 1996). Os pesquisadores
levantam praticas de gestao organizacional e de RH, focadas no pessoal de P&D, e que estédo
ligadas as inovacgfes de produtos e/ou processos. Eles concluem, entre outras questdes, que
a adogdo de mais de uma prética de gerenciamento de forma simultdnea esta associada a

uma maior probabilidade de inovar em novos produtos.
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1.3 Gestao da Inovacao e Gestdo de Recursos Humanos

Conforme ja apontado anteriormente, neste estudo partimos da compreenséao da
gestdo da inovacdo de forma mais abrangente, ou seja, como um processo estruturado e
sistematizado, alinhado a estratégia de inovacao, que se traduz em um conjunto de praticas,
conceitos e ferramentas que auxiliam o gestor na tomada de decisdo para um processo de
geracdo de inovacdes de forma continua, gerando aprendizado e valor as organizacfes
(VILHA, 2013; FUCK e VILHA, 2011; QUADROS, 2008; GAVIRA et al., 2007), tendo como
base o Modelo Referéncia de Gestéo Estratégica da Inovag¢édo Tecnologica (QUADROS et al,
2017) (Figura 1). O modelo é construido apoiando-se na bibliografia recente e em autores
que tratam do tema da Gestédo da Inovacao — alguns deles ja mencionados anteriormente,
como Tidd, Bessant e Pavitt (2008), Quadros (2008) e Quadros et al. (2013).

Chamou-nos uma especial atengdo a Dimensdo 2 do Modelo Referéncia de
Gestdo Estratégica da Inovacdo Tecnolégica (QUADROS et al, 2017), que trata da
Organizagédo e Governancga de Inovagéao e P&D, por ser uma dimenséo de fundo do modelo
e, portanto, de apoio a todas as demais. Além disso, justamente esta dimenséo diferencia
este modelo dos demais encontrados na bibliografia de Gestdo da Inovagédo, uma vez que
inclui uma dimensao especifica para tratar dos processos decisérios estratégicos e da forma
como estes se organizam. Ainda, destacamos que uma das subdimensfes desta Dimensao
2 do modelo, trata justamente da Gestéo de Pessoas para a Inovagéo (Figura 1) o que vem
reforcar a questéo da visdo estratégica que os Recursos Humanos apresentam no processo
de Gestdo da Inovacdo, em especial pela sua importancia enquanto recursos que de fato
viabilizam o processo de inovagdo. Além disso, esta subdimenséo tende a indicar de que a
criacdo de politicas e praticas de RH voltadas a inovacdo € uma mudanga estratégica-
gerencial importante e que, portanto, tem que ser deliberada e implementada a partir do
processo decisorio do mais alto nivel de liderancga (lideranga top down) organizacional. Assim,
de forma concisa, o que o Modelo de Referéncia de Gestdo Estratégica da Inovacédo
Tecnoldgica proposto por Quadros et al. (2017) e adotado neste estudo vem a apontar é que
a inovacao possivelmente requeira politicas e praticas de RH que a sustentem.

Assim, nesse item, buscamos nos aprofundar nestas questfes através de uma
pesquisa sistematica da literatura mais recente, que trata de forma mais especifica da Gestao
de Recursos Humanos no contexto mais abrangente de Gestdo da Inovacgéo, buscando
compreender melhor como a literatura atual tem tratado a intersecdo destes temas.

Para tanto, partimos da visdo dos recursos humanos como recursos estratégicos

e ndo apenas funcionais para as organizacdes, como ja vem sendo estudada ha alguns anos
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por autores da area de Gestédo de Pessoas? e da Gestdo Estratégica de Pessoas — como
Guest (1987), Legge (2006), Armstrong (2009), Bohlander e Snell (2009), Wilkinson et al.
(2010), dentre outros. Albuguerque (1992) também ja tratava dessa questéo ao falar do ganho
estratégico da atuacdo conjunta e complementar dos recursos humanos e das inovacbes
tecnoldgicas. Esse ponto também j& era apontado por Barney (1991), na VBR, ao verificar
gue as empresas sdo heterogéneas em termos dos recursos que elas controlam, mas que,
dentre todos 0s recursos, 0s recursos humanos fornecem uma fonte rara e incomparavel de
competitividade (BARNEY, 1991).

Arundel (2007) e Huang et al. (2010), mais recentemente, ao desenvolveram
estudos a partir da pesquisa “Terceiro Inquérito a Inovagcdo da Comunidade Européia” (CIS-
3), embora com um foco diferente desta pesquisa aqui realizada, identificam que mesmo
empresas que ndo possuiam um setor de P&D formalizado internamente sdo bastante
enféticas ao considerarem os recursos humanos como recursos distintivos no processo de
inovacdo. Os autores ainda pontuam sobre a importancia do conhecimento tacito
compartilhado pelas pessoas que compdem essas organizacdes (Arundel, 2007) e da boa
gestdo do capital humano, como uma questdo diretamente relacionada com a capacidade
inovadora dessas organizagfes estudadas (HUANG et al. 2010). Huang et al. (2010, p. 12),
ainda acrescentam que as capacidades tecnologicas e inovadoras da forca de trabalho
“dependem do nivel educacional, treinamento e experiéncia de seus funcionarios e gerentes”,
mas dependem também da capacidade de gestdo desses recursos no intuito de usar
efetivamente essas habilidades para resolver problemas.

Por sua vez, Legge (2006, p. 226) acrescenta que “a perspectiva da VBR confere
um papel mais proativo a Gestao dos Recursos Humanos (GRH) ”, pois valoriza ndo apenas
o fato de ela “reforgar as estratégias pré-determinadas dos negocios, mas também por
desenvolver uma capacidade estratégica da empresa, melhorando, desta forma, a sua “a
resiliéncia de longo prazo”. Neste sentido, Cooke e Saini (2010, p. 379) ao tratarem da Gestao
Estratégica de Recursos Humanos, afirmam que a GRH estratégica “é vista como uma fungao
de RH de valor agregado”, pois esses “esfor¢os capturam conhecimento, que aprimora o
desempenho organizacional, particularmente para empresas que adotam uma estratégia de
negocios orientada a inovacao”. Os autores ainda avangam e reforcam este entendimento
quando apontam que o0s resultados organizacionais desejados advém ndo somente das
praticas de GRH, mas da propria percepc¢ao dos funcionarios em relacdo a essas praticas e a
sua relacéo com a estratégia de inovacao definida e implementada pela organizagcao (COOKE
e SAINI, 2010, p. 381).

“Neste estudo, consideramos Gestdo de Pessoas e Gestdo de Recursos Humanos como sindnimos,
uma vez que 0s autores nacionais costumam adotar o termo Gestéo de Pessoas, porém o0s autores
internacionais utilizam mais o termo: Gestado de Recursos Humanos (GRH).
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Assim, procedemos um levantamento da literatura atual, buscando averiguar
como tem sido tratado o tema da relacao entre Gestdo de Recursos Humanos e a Gestéao da
Inovacédo, operando uma busca sistematizada nas bases de dados Web of Science e Scopus
de estudos publicados nesta Ultima década (2010-2021). Para tanto, buscamos o0s termos
“human resource management”, “HR management”, “human resource policies”, “HRM’,
utilizando o operador boleano OR, que se relacionassem (através do operador boleano AND)
com o termo “innovation management” em artigos na lingua inglesa, disponiveis para leitura
(open access) e da area de “business” e/ou “management”’ nas duas bases de dados. A busca
retornou um total de 19 artigos, sendo 11 na base de dados Web of Science e 8 na base de
dados Scopus. Nao identificamos artigos duplicados entre as duas bases de dados, nédo
havendo, portanto, exclusdo de artigos por esta questao.

Em seguida procedemos uma leitura inicial dos resumos e palavras-chaves,
excluindo 13 artigos que embora tratassem de temas relacionados a inovacao e a Gestédo de
Pessoas, fugiam do escopo desta pesquisa que buscava, de forma mais especifica, focar na
relacdo entre a GRH e Gestao da Inovacao. Ao proceder a leitura do contetdo dos 6 artigos
restantes, ainda excluimos mais 1 estudo, uma vez que tratava do contexto especifico de
desenvolvimento de competéncias para a Inovacdo Aberta. Os 5 artigos restantes estédo

descritos de forma sintetizada no quadro abaixo.

Quadro 2. Sintese dos Estudos sobre Gestéo da Inovacéo Relacionados a Gestéo de
Recursos Humanos

Nome Ano de
N da Publicaca
° | Base Autor o) Titulo do Artigo Journal Breve Descricdo do Estudo
Estudo prop&e um modelo
conceitual no qual um
Knowledge- sistema de praticas de GRH
based human baseadas no conhecimento
Web of Kianto; resource Journal of impacta o capital intelegtual
1| scienc Saenz e 2017 manag_ement Business (_estudo restrito), prod_uzmdo~
e Arambur practices, Research maior desempenho em inovagao
u. intellectual nas empresas, testado
capital and empiricamente em 180
innovation empresas espanholas, usando
0 método de modelagens de
equagdes estruturais.
O estudo define um modelo
de equacg0Oes estruturais a
partir de uma pesquisa
equiiirgr?tsurrr?(lndel _ empiri(_:a em uma amostra
Pérez- to analyze the International mu_Itlse~tor|aI com 1_11
Scopu | Campdes incidence of 30‘%”‘""' .Of organizacoes equatorlgnas~,
2 s ufier et 2019 variables related Engm_eerlng que smtet_lza e mostra_{:l Ilga(;ao
al to innovation Business entre as diferentes variaveis que
management in Management contribuem para 0 processo de
organizations Gl nas organizagoes,
demonstrando que a Gl
precisa ser gerenciada de
forma integrada.



https://www-scopus.ez88.periodicos.capes.gov.br/record/display.uri?eid=2-s2.0-85067361461&origin=resultslist&sort=cp-f&src=s&nlo=&nlr=&nls=&sid=8c73fe0541cff99d7ab1e14cb5b3e6c9&sot=b&sdt=cl&cluster=scofreetoread%2c%22all%22%2ct%2bscosubjabbr%2c%22BUSI%22%2ct%2bscolang%2c%22English%22%2ct%2c%22Spanish%22%2ct&sl=208&s=%28TITLE-ABS-KEY%28%22human+resource+management%22%29+OR+TITLE-ABS-KEY%28%22HR+management%22%29+OR+TITLE-ABS-KEY%28%22human+resource+policies%22%29+OR+TITLE-ABS-KEY%28%22HRM%22%29+AND+TITLE-ABS-KEY%28%22Innovation+management%22%29%29+AND+PUBYEAR+%3e+2009&relpos=7&citeCnt=1&searchTerm=
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al. moderating role . =
e Management contexto da inovagao aberta
of employee o
: em 129 empresas italianas de
retention and 3
diversos setores (estudo
human resource ;
restrito).
management
practices
O estudo empirico em PMEs
colombianas buscou
identificar o efeito das
praticas de GRH sobre a
inovacao, evidenciando efeitos
huTr;lgneIfeicotuor]::e diferentes entre as praticas de
GRH e a inovagédo. Conclui que
management Cuadernos de a selecdo da equipe e a
web of practices and Administracion avalia go do degerﬁ enho
4 | Scienc | Arbelaez. 2020 innovation: ; - ¢ ~ P
: - Universidad afetam a inovagéo em geral e
e Colombian small . . ~
. del Valle também as inovagfes de
and medium- d d
sized produtos e de processos,
enterprises enguanto a remuneragéo
P influencia apenas a inovagéo do
produto. As demais praticas de
gestao de recursos humanos
ndo demonstraram nenhum
efeito.
One for all, all Estudo explora a intersecéo de
for one: A GRH e inovagédo no contexto
mutual gains de empresas familiares (bem
5 Journal of :
. ) perspective on . restrito). Estudo de caso
Scopu | Rondi et 2021 (in Family T ~
5 HRM and . longitudinal na empresa alema
S al. press) . . Business
innovation Carl Schlenk AG, uma empresa
Strategy . =
management pr familiar de quarta geracao,
actices in family constantemente premiada em
firms relacdo a GRH e a inovacao.

Fonte: elaborado pela autora.

A partir desta revisdo sistematica podemos depreender de que a relacdo entre a
GRH e a Gestédo da Inovacéo ainda € pouco investigada, sendo que ha um crescente no
namero de artigos escritos nos ultimos 5 anos. Além disso, apds a leitura completa dos 5
artigos resultantes da busca, ainda identificamos 3 artigos que apresentaram um foco
bastante restrito da pesquisa, como é o caso dos artigos de Kianto; Saenz e Aramburu (2017)
que trabalham com sistemas de praticas de GRH estritamente baseadas no conhecimento
que impactam no capital intelectual das empresas e com isso afetam o desempenho da
inovacdo. Nos referimos também ao estudo de Papa et al. (2020) que verifica a aquisicédo de
conhecimento afetando o desempenho da inovagéo, tendo a GRH como moderador da
relacdo; e por fim, o estudo de Rondi et al. (2021 in press) que explora a intersecdo da GRH
e a inovagdo, mas em um contexto bastante especifico que sdo as empresas familiares com
orientacdo de longo prazo, através de um estudo de caso longitudinal.

No entanto, os estudos revisados reforcam a importancia dos recursos humanos
e a da sua gestdo na forma de praticas conjuntas ou isoladas para o desenvolvimento do

conhecimento organizacional e para a implementacdo de novas ideias, sendo estes,
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antecessores dos processos de inovagdo (KIANTO; SAENZ e ARAMBURU, 2017; PAPA et
al., 2020; e ARBELAEZ, 2020). Kianto; Saenz e Aramburu (2017, p. 3) afirmam que “a
inovacao nas organizacoes €, antes de mais nada, uma questao humana. Uma vez que séo
as pessoas que desenvolvem e implementam as ideias [...]", portanto a inovacgao “dependera
de uma gestao eficaz de recursos humanos”. Por sua vez, Arbelaez (2020) procura identificar
o efeito das praticas de GRH sobre a inovacao, ao realizar um estudo empirico com pequenas
e médias empresas (PMESs) colombianas, evidenciando e confirmando seus efeitos sobre a
inovacdo. Porém o autor identifica diferencas no grau de influéncia entre as diversas praticas
de GRH levantadas no estudo sobre a inovacéo, levando-o a indicar uma certa ordem de
prioridade na escolha de praticas de GRH que levem a inovacédo, em um contexto de PMEs.

Ja o estudo desenvolvido por Pérez-Campdesufier et al. (2019) a partir de uma
amostra multissetorial com 111 empresas equatorianas, trata de forma mais especifica da
guestdo da Gestao da Inovacéo ao definir um modelo de equacdes estruturais que sintetiza e
mostra a ligacao entre as diferentes variaveis que contribuem para o processo de Gestéo da
Inovagéo (Gl) nas organizagdes, demonstrando mais uma vez e confirmando o que estudos
anteriores (QUADROS et al., 2017; QUADROS; SANTOS e BARROS NETO, 2015; TIDD;
BESSANT e PAVITT, 2008) j4 haviam apontado: de que a Gl precisa ser gerenciada de forma
sistémica e “integrada com o resto dos subsistemas administrativos, e ndo como um processo
isolado” (PEREZ-CAMPDESUNER et al., 2019, p. 1). Os autores ainda chegam a algumas
conclusbes bastante relevantes quanto aos graus de influéncia das diversas variaveis e/ou
perspectivas administrativas no processo de Gl. Detectaram primeiramente uma maior
influéncia das variaveis associadas a administragdo em geral (Politicas, Objetivos,
Documentos, Planejamento, Liderancga, Aliancas e Controle), uma vez que estas, segundo 0s
autores, “impactam globalmente nas demais perspectivas na forma de diretrizes” (PEREZ-
CAMPDESUNER et al., 2019, p. 6). Em segundo lugar, identificaram uma alta influéncia da
perspectiva de Recursos humanos (Planejamento, Selecdo, Treinamento e Motivacao),
especialmente nas variaveis associadas a formacéo de pessoal e motivagdo para a inovagao.
As demais perspectivas seguiram a seguinte ordem de influéncia sobre a Gl segundo o
estudo: variaveis relacionadas a producao (cadeia de suprimentos, design do produto,
capacidade tecnoldgica e organizacdo de processos); posteriormente, as variaveis
relacionadas ao marketing (esforcos de marketing, gerenciamento de vendas e pesquisa de
mercado); e, por ultimo, as funcdes de gestdo da propriedade intelectual (vigilancia, protecéo
e enriquecimento) (PEREZ-CAMPDESUNER et al., 2019, p. 6-7).

Deste modo, o que estes estudos vém demonstrando é que os Recursos Humanos
séo considerados recursos centrais quando se trata de ganho competitivo sustentado atraves
da inovacgdo, uma vez que sao estes 0s recursos que detém e desenvolvem os conhecimentos

tacitos das organizacdes, gerando aprendizagem organizacional, e fazendo com que através
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do conhecimento as organizacBes aprimorem o seu desempenho. Desta forma, uma gestao
eficiente destes recursos, alinhada a estratégia de inovacdo das empresas, é parte
fundamental para uma exitosa Gestdo da Inovacdo. Assim, no capitulo seguinte desta
dissertacdo iremos nos aprofundar ainda mais na compreensdo da Gestdo dos Recursos
Humanos pensada e realizada de forma estratégica, e que atua no apoio e sustentacao das
atividades de inovacdo considerando o contexto mais amplo e sistémico da Gestdo da

Inovacao.
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CAPITULO 2: Gestédo de Recursos Humanos como Sustentag&o das

Atividades de Inovacao

Neste capitulo buscamos nos aprofundar ainda mais na compreensao da Gestao
de Recursos Humanos pensada e realizada de maneira estratégica, vista como parte
constituinte e fundamental da Gestéo da Inovagéo, e que se desdobra em Praticas de Gestéo

de Recursos Humanos orientadas a inovagdo (PGRHIs) presentes nas rotinas

organizacionais.

2.1 Gestdo de Recursos Humanos e Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos no contexto das inovacgdes

Como ja apontado ha alguns anos por autores referéncia da area de Gestédo de
Pessoas (GUEST, 1987; LEGGE, 2006; ARMSTRONG, 2009; BOHLANDER e SNELL, 2009;
e WILKINSON et al., 2010), os recursos humanos néo se apresentam para as organizacdes
apenas com um mero papel de suporte tradicional, mas possuem também uma fungdo mais
estratégica, uma vez que estes recursos € que sdo 0s responsaveis pela producdo de
conhecimento na organizacdo, e este conhecimento é fonte de inovacdes e vantagem
competitiva (UHRY; BULGACOV, 2003). Por sua vez, Teece (1996, p. 207), ao tratar dos
vinculos entre estrutura, estratégia e os processos de inovacao, ja chamava a atencao para
a falta de estudos mais aprofundados sobre as variaveis [referentes aos] recursos humanos
e capacidades organizacionais “e 0s mecanismos pelos quais as empresas atraem, treinam e
mantém as pessoas de primeira linha” nas organizagdes, uma vez que o autor ja entendia
estas variaveis como um capital das empresas que impacta as inova¢des. O mesmo autor, ao
identificar quatro requisitos organizacionais para o sucesso das inovagdes, coloca as PGRHs
como um deles.

Por outro lado, Valladares; Vasconcelos e Di Serio (2014), ao realizarem uma
revisdo sistematica da literatura com o objetivo de definir os fatores determinantes da
capacidade de inovacao, identificam sete fatores principais, sendo que um deles é justamente
a gestdo de pessoas para a inovacdo. Neste mesmo estudo, 0s autores chamam a atencao
para o fato de que, embora alguns poucos autores insiram as questdes relativas a gestao de
pessoas como um subfator dentro do fator cultura organizacional — como é o caso de Crossan
e Apaydin (2010) —, a maioria dos autores pesquisados elevam a gestdo de pessoas a um
fator determinante da capacidade de inovagcdo — como feito por Read (2000); R. Adams,
Bessant e Phelps (2006) e Metz, Terziovski e Samson (2007). Assim, Valladares; Vasconcelos
e Di Serio (2014, p. 603 e 604), adotam como fatores aqueles que s&o capazes de expressar

processos organizacionais. Ja Valladares, Brito e Vasconcellos (2012) em outra revisao
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abrangente da literatura sobre determinantes da capacidade de inovacao, identificam a gestao
de pessoas para a inovacdo como um dos sete principais construtos ligados a capacidade de
inovacao.

No inicio do século XXI, Laursen e Foss (2003) trouxeram uma contribuicdo
bastante expressiva aos estudos que relacionam os RHs com as inovacfes ao desenvolveram
um modelo empirico de desempenho inovador a partir dos dados de uma pesquisa
dinamarguesa com 1.900 empresas de diversos setores. Os autores partem do argumento de
que, assim como a complementariedade entre as PGRH influenciam positivamente o
desempenho financeiro, haveria razdes teéricas (Mendelson e Pillai, 1999; Michie e Sheehan,
1999) para esperar o0 mesmo efeito em relagdo ao desempenho inovador. Para isso, 0s
autores partem sua analise de um conjunto de PGRHs, que eles denominam de “Novas
Praticas de GRH”, por se tratarem de praticas identificadas “em empresas especializadas em
competir em ambientes dindmicos e ricos em informacao”. Os autores entdo levantam nove
PGRHs que, segundo os estudos anteriores, tinham a possibilidade de serem utilizadas de
forma mais complementar (foco do estudo dos autores). Para os autores, estas consideradas
“‘novas praticas de GRH”, pareciam seguir uma forma curva de difusdo em empresas
inovadoras e tendiam “a ser adotadas de maneira sistémica”, como agrupamentos de préticas
de GRH. Ainda segundo os autores, uma vez que estas PGRHs poderiam se conectar
formando sistemas (complementariedade), estas “interagcées complexas entre as PGRHSs as
tornariam de mais dificil imitagao” pelos concorrentes, do que quando fossem implantadas de
forma isolada, podendo, desta forma, gerar diferenciagdo concorrencial com potencial de
gerar vantagens competitivas (LAURSEN e FOSS, 2003, p. 244).

Entdo, os autores concluem o estudo identificando dois sistemas de praticas de
GRH que seriam propicios a inovag¢do: um mais aderente ao ramo industrial, composto por
sete das nove PGRHSs que importavam quase que igualmente para a capacidade de inovagéo
das empresas; e 0 segundo sistema, mais relacionado com o setor atacadista e de servi¢os
intensivos em tecnologias de informacédo e comunicacao (TIC), composto por duas variaveis
(treinamento interno e treinamento externo da firma) (LAURSEN e FOSS, 2003, p. 255).
Assim, os autores conseguiram demonstrar através de um estudo empirico, que a adocao de
cada um destes sistemas de praticas variava conforme estes dois ramos de atuacdo das
empresas da amostra. Por fim, os autores chamam a atencdo para a necessidade de se
intensificar e aprofundar os estudos que indicassem a importancia dos fatores internos as
organizagdes que poderiam mediar o desempenho da inova¢do (LAURSEN e FOSS, 2003).

Assim, buscando uma melhor compreensdo de como a bibliografia atual — mais
precisamente na ultima década (2010-2021) — tem tratado a intersec¢do entre esses dois
temas, procedemos uma revisdo sistematica da literatura buscando relacionar os temas das

praticas de gestdo de recursos humanos (PGRH) que sustentem as inovagfes, procurando
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levantar estudos gue tratam desta questdo no contexto da gestdo da inovacao, portanto, no
nivel organizacional. Para tanto, utilizamos o operador boleano OR para realizar uma busca
com os termos “human resource management”, ‘human resource practices”, “HR
management”, “HR practices”, “human resource policies”, “HRM”, relacionadas (operador
boleano END) aos termos “innovation”, OR “innovation management” nas bases de dados
Scopus e Web of Science. A escolha destas bases de dados se deu em funcdo das suas
abrangéncias, uma vez que se tratam de bases de dados multidisciplinares muito consultadas
para estudos organizacionais e que aglutinam um numero bastante amplo de estudos
internacionais em periédicos de alto fator de impacto e artigos com alto indice de citagbes, 0
gue pode demonstrar a grande relevancia para este campo de estudo.

A atividade de pesquisa realizada entre janeiro e julho de 2021 proporcionou
acesso a uma variedade de estudos empiricos e tedricos publicados na forma de capitulos de
livros, revistas e anais de congressos. Uma busca inicial por estes termos nos titulos, resultou
em 324 artigos para leitura. Com o intuito de restringir 0 material de pesquisa e encontrar
agueles que fossem verdadeiramente relevantes para esta pesquisa, alguns filtros tiveram
que ser empregados. Primeiramente, foram utilizados 03 (trés) filtros principais para delimitar
os estudos classificados em: “artigos; artigos de conferéncias; artigos de revisao; livros ou
capitulos de livros”; “lingua: inglesa ou espanhol” e “area: business/management”, nas duas
bases de dados. O numero total de artigos caiu para 93 artigos. Posteriormente, selecionou-
se apenas os estudos que estavam em formato aberto (open access). Assim, foram excluidos
mais alguns estudos, resultando em 79 artigos para leitura.

Posteriormente foram retirados mais trés livros ou editoriais de livro ap6s uma
leitura preliminar dos capitulos, e selecionado um dos capitulos de um dos livros para andlise
posterior de maneira mais detalhada. Procedemos em seguida a uma primeira verificacao
mais detalhada dos titulos, resumos e palavras-chaves, excluindo um total de 29 artigos que
apresentavam um foco diferente e/ou muito restrito, que, portanto, divergiam do nosso objetivo
inicial. Em seguida, procedemos uma segunda verificagdo mais completa dos artigos (n=47),
excluindo a maior parte dos artigos que possuiam foco muito restrito em grupos de empresas
em contextos muito especificos, e que se diferenciavam bastante do nosso contexto de
pesquisa (como, por exemplo, organizacdes do setor de saude, hotelaria, etc.). Também
excluimos artigos que tratavam de PGRHs em contextos bem restritos. E o caso da inovag&o
aberta ou pequenas e médias empresas (PMEs) estritamente familiares e das PGRHs
voltadas a avaliar apenas critérios bem especificos — como, por exemplo, PGRHs que
promovam o autoconhecimento, o0 compromisso, a colaboracao ou a criatividade.

Ainda excluimos os artigos que focavam suas analises nos niveis individual e/ou
grupal das empresas, uma vez que divergiam do objetivo deste estudo, que é verificar a

relacdo entre as PGRHs e a inovagdo no contexto da Gl — isto é, no nivel da
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empresa/organizacional. Por fim, 11 estudos que tratavam de inovacdes em RH ou em GRH

também precisaram ser excluidos. Verificamos que alguns artigos ainda estavam duplicados

nas duas bases de dados e assim procedemos a exclusdo de mais 17 artigos que estavam

duplicados. Finalizamos a amostra com um estudo que constava apenas na Web of Science,

outros 12 que constavam apenas na base Scopus e mais trés artigos que constavam em

ambas as bases, finalizando com 15 artigos conforme descritos na seguinte tabela.

Tabela 1. Sintese dos Achados nas Bases de Dados

1a
Verificacao: Excluidos na 12
Filtros: Sem Titulo, verificagcado: foco
tipo; acesso ao Livro ou palavras- diferente da
Resultado lingua; artigo Editorial chaves e pesquisa ou
Base de Dados Inicial area completo de Livro resumo. muito restrito
Web of Science 182 23 1 1 21 14
Scopus 161 70 13 2 55 15
Total 343 93 14 3 76 29
Excluidos na 22 verificagdo: Seleci;nado
22 Verificagdo: Excluidos: Contexto; setor ou praticas de se
Leitura do Artigos GRH muito restrito / Inovacdes Selecéo constando Total nas duas
artigo duplicados em RH ou GRH / andlises de final has duas bases de dados
completo nas bases niveis diferentes do foco ou
L bases de
multinivel.
dados
7 0 1 0 -
40 17 11 3 -
47 17 11 12 3 15

Fonte: elaborado pela autora.

A leitura inicial completa dos 15 artigos selecionados nas bases nos levaram a

outros artigos relevantes, optando-se entdo em adicionar mais 5 artigos a esta primeira

amostra das bases de dados Web of Science e Scopus. Finalizamos este levantamento com

20 estudos selecionados, conforme a tabela abaixo.

Tabela 2. Quantidade de estudos por tipo e por base de dados

Arti dicionados 3 Total de
Base de Dados arlrltigrojaal"’{(I:Ie(i)tr:f;a(zjsoi1 estudos Total de
P lecionad Empirico estudos
selecionados S Tebricos
Web of Science 0 1 1
Scopus 4 13 2
Outra 1 2 1
Total 5 16 4
Total Geral 20

Fonte: elaborado pela autora.
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Os estudos selecionados estdo distribuidos ao longo dos udltimos 10 anos
conforme o gréfico que se segue, com uma relativa predominéncia de estudos publicados no

ano de 2017 e nos dois anos anteriores, totalizando 12 estudos entre os anos de 2015 e 2017.

Gréfico 1. Distribuicdo dos estudos selecionados por ano de publicacao
DISTRIBUICGAO DOS ESTUDOS POR ANO DE PUBLICAGAO

QUANTIDADE
3
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m (a2}
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. . . .
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Fonte: elaborado pela autora.

A esses estudos empiricos e tedricos desenvolvidos nesta Ultima década que
foram levantados e selecionados, ainda adicionamos, em funcéo da sua relevancia, o estudo
seminal de Laursen e Foss (2003). Os resumos detalhados destes estudos encontram-se
disponiveis no Apéndice A desta dissertacdo. Ainda, sintetizamos os principais achados dos
quatro estudos tedricos analisados, desenvolvendo um quadro sintese — disponibilizado como
Apéndice B e outro, para os estudos empiricos, que estao sintetizados no Apéndice C desta
dissertacgéo.

Os principais achados desta revisdo sistematica serdo tratados de forma mais

detalhada nos t6picos seguintes deste capitulo.

2.2 Identificagdo das Principais PGRHs e Dimensdes de PGRHs

Varias denominacdes diferentes tém sido dadas aos sistemas ou as praticas de
GRH que sao consideradas superiores, como € o caso de Laursen e Foss (2003, 2014) que
as denominam de “novas praticas de GRH”. Ha ainda outros nomes mais comuns encontrados
na bibliografia como, por exemplo, praticas de trabalho de alto desempenho (HUSELID,1995)
ou praticas de RH baseadas no compromisso (COLLINS e SMITH, 2006), dentre outros. O
gue todas essas denominacdes tém em comum é o fato de focarem em uma GRH mais
integrada e mais adequada as condi¢des de competicdo dos mercados atuais.

No entanto, se mantém uma dificuldade em relacao a definicdo destas PGRHSs,
gue jatinha sido apontada por Laursen e Foss (2014) e Seeck e Diehl (2017) em suas revisdes
anteriores: a impossibilidade de definir de forma mais precisa, quais e quantas PGRHs
compdem ou formam esses sistemas (agrupamentos), uma vez que 0s estudos empiricos

trazem uma ampla variedade de PGRHs que s&o avaliadas individualmente ou fazem parte
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de sistemas muito semelhantes, muitas vezes tendo o mesmo foco estratégico. No caso da
medi¢do de praticas individuais ha ainda uma dificuldade adicional de que parte dos estudos
nao se aprofundam nos possiveis efeitos sinérgicos (positivos/negativos) ou de acumulo das
praticas levantadas, uma vez que os RHs costumam ser expostos nas organizacfes a mais
de uma pratica ao mesmo tempo e, portanto, essas PGRHs nao deveriam ser analisadas de
forma completamente independente, segundo Boon et al. (2019). Assim, uma vez que as
diversas pesquisas vém sendo conduzidas a partir de diferentes PGRHs, ha uma grande
dificuldade em se fazer generaliza¢Bes dos achados e também no acimulo do conhecimento.

Algumas das razdes que justifiguem essa amplitude de PGRHs encontradas nos
estudos ja tinham sido levantadas por Delery e Doty (1996) que, através de um estudo mais
aprofundado dos efeitos dos fatores de contingéncia sobre as politicas e praticas da GRH,
identificaram diferentes perspectivas tedricas que levaram a escolha de determinadas PGRHs
ou, ainda, de distintas configuracdes de PGRHs. Assim, os autores apontam trés perspectivas
ou abordagens tedricas distintas que acabam incidindo sobre a GRH e que também foi
possivel identificar em alguns dos estudos aqui revisados. Primeiramente a abordagem
universalista, presente na maior parte dos estudos, que afirma que independentemente das
caracteristicas da empresa ou da estratégia escolhida, existe um conjunto de praticas de GRH
consideradas universais ou sistemas denominados de “melhores praticas” que impactam
positivamente as organizagfes. Ja a perspectiva contingencial contraria a abordagem
universalista ao defender que ndo ha conjuntos de PGRHs universais ou chamados de
"melhores préaticas", uma vez que as PGRHSs precisam ser consistentes com outros aspectos
das organizacdes, especialmente com os aspectos relacionados a estratégia do negocio. Os
estudos conduzidos que utilizam esta abordagem ainda sdo minoria e mostram que as
diferentes estratégias de negocios podem levar a escolha de diferentes PGRHSs. A terceira
perspectiva tedrica é a configuracional. Esta defende a importancia de se implementar um
sistema coerente de préticas entre si, de forma a garantir efeitos sinérgicos superiores, uma
vez que, segundo esta abordagem, algumas configuragcbes podem performar melhor do que
outras para atingir os resultados almejados (DELERY e DOTY, 1996, p. 805 a 808).

Diante disso, o quadro abaixo procura demonstrar de forma sintética, as PGRHs
identificadas nos estudos aqui analisados, e que aparecem com maior frequéncia
relacionadas com as inovacdes. Procuramos indicar, também, em quais dimensdes ou

fungbes de GRH estas PGRHs estdo mais presentes.



Quadro 3. PGRHs relacionadas a Inovacao
Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

Autores

Laursen e Foss (2003) -
seminal

Ling e Nasurdin (2010)

Cooke e Saini (2010)

Edralin (2010)

Diaz-Fernandez; Bornay-
Barrachina; Lopez-
Cabrales (2015)

Chowhan (2016)

Arvanitis; Seliger; Stucki
(2016)

Aagaard (2017)

Diaz-Fernandez; Bornay-
Barrachina; Lopez-
Cabrales (2017)

Crowley e Bourke (2017)

(PGRHSs) relacionadas a inovagéao

grupos de trabalho interdisciplinares;
circulos de qualidade;

sistemas de coleta de propostas de
funcionérios;

rotacéo de trabalho planejada;

delegacao de responsabilidade/deciséo;
remuneracao relacionada ao desempenho;
integragdo de fungdes;

treinamento interno da empresa; e
treinamento externo da empresa.

avaliacdo de desempenho;
gestédo de carreira;
treinamento;

sistema de recompensa; e
recrutamento.

recrutamento;

aprendizado e desenvolvimento;
gerenciamento do desempenho;
envolvimento dos funcionarios em iniciativas
de qualidade;

bem-estar e engajamento dos funcionarios;
fortalecimento e autonomia.

recrutamento e selegéo;
treinamento e desenvolvimento;
compensacao;

gerenciamento de desempenho; e
relagcdes com funcionarios.

seguranga no emprego; e
treinamento.

aprimoramento de habilidades;
motivacao; e
aprimoramento de oportunidades.

organizagdo do local de trabalho;
gestao do tempo de trabalho;
pagamento de incentivos; e
intensidade de treinamento.

recrutamento de pessoal qualificado;
treinamento de equipes;
lideranca/gestdo da inovagéo;
medicao de talentos;

medicdo de desempenho.

seguranga no emprego;
treinamento; e
remuneracao/beneficios

gestao e avaliacdo de desempenho;
compartilhamento de conhecimento;
envolvimento e capacita¢do na tomada de
decisdes; e

Principais
Dimensdes/Funcdes
das PGRHs

o Recrutamento e

Selecdo;

e Capacitacédo,

Treinamento e
Desenvolvimento;

e Avaliacdo de

Desempenho;

e Compensacéo e

Reconhecimento;
e

e Relacionamento

com funcionarios
/ Design do
trabalho.
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Haneda (2017)

Sanz-Valle e Jiménez-

Jiménez (2018)

Haneda e Ito (2018)

Barba-Aragon; e

Jiménez-Jiménez (2020)

Fonte: elaborado pela autora.

Buscando sintetizar ainda mais os achados

contratos de trabalho flexiveis.

membros do conselho com experiéncia em
P&D;

avaliacéo de pessoal refletindo resultados de
P&D;

pagamentos de incentivos;

emprego ou reemprego de pesquisadores ou
engenheiros aposentados.

capacitagéo;
selecéo;
treinamento;
avaliacdes; e
compensacao.

membros do conselho com experiéncia em
P&D;

avaliacdo de pessoal refletindo os resultados
de P&D;

pagamentos de incentivos;

emprego ou reemprego de pesquisadores ou
engenheiros aposentados.

capacitagéao;

selecao;

treinamento;

avaliacdo de desempenho; e
remuneracao.

e com o
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intuito de facilitar a

comparagdo entre os estudos empiricos aqui analisados, identificamos no quadro abaixo,

guais as dimensdes ou funcbes de GRH em que as PGRHSs levantadas estdo mais presentes.

Quadro 4. Dimensfes ou Funcdes das PGRHSs Identificadas em Cada Estudo

Capacitagao, LA ~ Relacionamento com
Recrutamento e : Avaliagcdo de Compensagéo e A A Outra
Autores b Treinamento e - funcionarios / Design
Selecao . Desempenho | Reconhecimento (s)
Desenvolvimento do trabalho
Laursen e
Foss (2003) X X X
- seminal
Ling e
Nasurdin X X X
(2010)
Cooke e
Saini (2010) X X X X X
Edralin
(2010) X X X X X X
Diaz-
Fernandez;
Bornay-
Barrachina; X X
Lopez-
Cabrales
(2015)
Chowhan
(2016) X X X X
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Arvanitis;
Seliger;
Stucki
(2016)

Aagaard
(2017) X X X X

Diaz-
Fernandez;
Bornay-
Barrachina; X X X
Lopez-
Cabrales
(2017)

Crowley e
Bourke X X X X
(2017)

Haneda
(2017)

Sanz-Valle
e Jiménez-
Jiménez
(2018)

Haneda e
Ito (2018)

Barba-
Aragén e
Jiménez- X X X X X
Jiménez

(2020)

Fonte: elaborado pela autora.

Para uma analise ainda mais ampla e detalhada das PGRHSs levantadas em cada
um dos estudos, disponibilizamos o Apéndice D - Quadro de PGRHSs identificadas nos
estudos selecionados.

Nota-se que as PGRHs relacionadas com a capacitagdo, treinamento e
desenvolvimento sdo as mais presentes nos estudos (n=12), seguidas pelas praticas de
avaliacdo do desempenho (n=10). Posteriormente aparecem as PGRHSs relacionadas com as
compensacdes e reconhecimento, bem como as praticas de relacionamento com os
funcionarios ou design do trabalho (n=9). Por fim, na metade dos estudos empiricos
levantados, aparecem as praticas relacionadas ao recrutamento e a selecdo (n=7). O que
estes estudos parecem demonstrar é que para além de um recrutamento e selecao de RHs
qualificados, os resultados ou desempenho superior de inovacdo dependem ainda mais de
PGRHs que capacitem, desenvolvam, avaliem, reconhe¢cam e criem um ambiente de trabalho
gue impulsione os RHs para os esforgos inovadores.

Estes achados vém de encontro e podem ser complementados pelo estudo
anterior realizado por Wang e Zang (2005) na industria chinesa, levantado na revisdo de
Seeck e Diehl (2017, p. 920). Os pesquisadores dividiram um conjunto de dez PGRHs em
duas dimensdes: uma dimensdo mais funcional ou operacional, relacionada a tarefas de mais
curto prazo; e outra dimensdo mais estratégica, referente a dedicagéo e esforgos extras das
organizacdes que levam a resultados de mais longo prazo. As PGRHs consideradas

estratégicas (envolvendo praticas de desenvolvimento de carreira, gestao por objetivos com
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remuneracdo voltada para metas especificas e para o alcance de objetivos pela equipe,
atividades de controle de qualidade e desenvolvimento da cultura corporativa) demonstraram
um efeito mais forte quando relacionadas com as inovacdes (WANG e ZANG, 2005, p. 548).
Ja as PGRHs operacionais ou funcionais (selecdo de pessoal e coloca¢do, avaliacdo de
desempenho, sistemas de pagamentos de bdnus baseados no lucro e treinamento de
pessoal) apresentaram um efeito menor sobre as inovacfes quando comparadas com as
primeiras (WANG e ZANG, 2005, p. 551 e 552).

2.3 Distingao entre PGRHs e PGRHIs

Partimos entdo da compreensédo de PGRHs como sendo “um amplo espectro de
fatores de organizacéo do local de trabalho e condicbes de emprego” (Arvanitis; Seliger;
Stucki, 2016, p. 772), que pode ser visto como um dos principais mecanismos pelos quais as
empresas exercem influéncia sobre seus recursos humanos (Sanz-Valle e Jiménez-Jiménez,
2018, p. 1417), e que, para isso, precisam ser “projetadas, desenvolvidas e implementadas
para atender a um ambiente organizacional que motive os funcionarios, incentive a
colaboracdo e o aprendizado, melhore o comprometimento dos funcionérios e promova o
trabalho em equipe ( Nair et al., 2016, p. 111), a fim de definir o que vem a ser as Préaticas de
Gestéo de Recursos Humanos Orientadas a Inovacao (PGRHISs) nesta dissertacao.

Mesmo as praticas denominadas de Préticas de Gestéo Estratégica dos Recursos
Humanos (PGERHS) que — segundo Aryanto; Fontana; Afiff (2015) — alinham as competéncias
das pessoas (conhecimento, habilidades, experiéncia, motivagdo, valor) aos da empresa (ou
da estratégia de negécio orientada as inovagdes), acabam muitas vezes demonstrando “a
falta de poder organizacional da GRH como fungéo e departamento especializado” no que
tange ao processo de inovagao. Este fato “tem sido frequentemente considerado um obstaculo
para aprimorar o papel estratégico da propria GRH e implementar efetivamente [as] novas
iniciativas de RH [que apoiam] as metas organizacionais” de inovagao (Cooke e Saini, 2010,
p. 380).

Desta maneira, isso nos faz refletir se as PGRHs (ou mesmo as denominadas
PGERHSs) estiverem alinhadas a uma estratégia competitiva de diferenciacdo através das
inovacdes, sendo aplicadas no formato de sistemas de praticas universais ou de pacotes de
“melhores praticas,” ou ainda, na forma de sistemas sinérgicos e coerentes entre si orientados
a inovacao, seguindo as respectivas perspectivas teérica universalista ou configuracional de
Delery e Doty (1996), ainda que levem a resultados inovadores, podem ainda ser ainda
consideradas PGRHs mais genéricas. Isto porque possivelmente as habilidades e
capacidades que estas PGRHs desenvolvem nos funcionarios — e, consequentemente, em
todo o ambiente organizacional — possuem uma fung¢@o mais formal e menos direcionadas as

inovagfes mais disruptivas ao desenvolverem competéncias mais genéricas que envolvem
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de forma indiscriminada toda a organizacdo e, sendo assim, muito mais orientadas a
manutencdo da empresa por meio de inovacfes mais incrementais ou administrativas.

Assim, podemos depreender — principalmente apds uma diferenciacao realizada
por Aagaard (2017) — que as PGRHIs sao, na verdade, praticas de GRH que, de forma mais
direta e estrita, orientam os RHs as inovac¢des, em contextos estratégicos também melhor
definidos — como é o caso das PGRHIs aplicadas no contexto da inovacdo farmacéutica
radical (AAGAARD, 2017), ou no desenvolvimento do pessoal de P&D, nos estudos de
Haneda (2017) e Haneda e Ito (2018). Possivelmente indicando que a perspectiva teorica
contingencial, segundo Delery e Doty (1996), faca mais sentido neste contexto, uma vez que
ela se contrapde a abordagem de sistemas universais de PGRHs e aponta para uma
necessidade de que as PGRHs sejam definidas e aplicadas de acordo com contexto
organizacional, sendo mais consistente com a estratégia de diferenciacdo adotada pela
organizacao, e estando em consonancia com outros aspectos organizacionais — o que pode
ser 0 caso das inovacgOes radicais de Aagaard (2017) e do prOprio contexto da gestédo
estratégica da inovacao tecnoldgica de Quadros et al.(2017).

Diante disso, identificamos, nesta revisdo sistematica da literatura recente que
trata da relacéo entre a GRH e as inovag0es, as seguintes préaticas de GRH, que embora ndo
tenham sido denominadas de maneira diferenciada pelos autores, podem ser consideradas
como Préticas de GRH orientadas as inovagfes (PGRHI) presentes nos estudos de Aagaard
(2017), e em parte dos estudos de Haneda (2017) e Haneda e Ito (2018):

° Recrutamento de cientistas altamente qualificados; Treinamento
de equipes inovadoras; Medicdo de talentos e desempenho que pode garantir as
competéncias certas e um impulso de inovagéo continua; e Lideranga / gestédo da
inovacdo e uma cultura exploratéria que apoia e motiva a inovagao radical e
orientada para a ciéncia (AAGAARD, 2017).

° Avaliacdo de pessoal (pesquisadores ou engenheiros) refletindo
0os resultados de P&D; e Pagamentos de incentivos para recompensar as
invengdes dos funcionarios (HANEDA, 2017; HANEDA e ITO, 2018).

Assim, partindo dos conceitos ja cunhados por Arvanitis; Seliger; Stucki (2016, p.
772) e Nair et al. (2016, p. 111) para definimos entdo as Praticas de GRH orientadas a
Inovagdo como sendo um “amplo espectro de fatores de organizagéo do local de trabalho e
condicbes de emprego” que séo “projetadas, desenvolvidas e implementadas para atender
um ambiente organizacional que motive os funcionéarios, incentive a colaboracdo e o
aprendizado, melhore o comprometimento dos funcionarios e promova o trabalho em equipe
e o facam de maneira mais alinhada e direcionada aos objetivos de inovacéo, promovendo de
maneira mais direta, a estratégia competitiva organizacional de diferenciacdo através das

inovacgdes. Ou seja, a Gestdo de RH pensada e realizada em consonancia, em apoio e como
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sustentacdo das atividades de inovacdo em um contexto organizacional e estratégico melhor

definido, como é o caso do processo de Gestdo da Inovacdo em empresas inovadoras.

2.4 Lacunas e Avanc¢os da tematica GRH e Inovacao

Diante desta vasta revisdo sistematica da literatura aqui realizada, foi possivel
identificar avancos importantes no campo de estudo que investiga a relacédo entre a GRH e
as inovacdes, mas também permitiu verificar que algumas lacunas ainda permanecem

completamente ou parcialmente n&o preenchidas, conforme descrevemos no quadro abaixo:

Quadro 5. Lacunas x Estudos ja realizados

Autores Revisao

Lacunas

Estudos

Laursen e Foss

1) Necessidade de mais
evidéncias com séries

temporais (estudos longitudinais).

Diaz-Fernandez; Bornay-Barrachina e
Lopez-Cabrales (2015; 2017); Chowhan
(2016); e Arvanitis; Seliger e Stucki
(2016).

2) Estudos que identifiqguem
guais praticas fazem parte dos
pacotes e porqué.

Edralin (2010), Chowhan (2016),
Arvanitis; Seliger e Stucki (2016),
Aagaard (2017), Crowley e Bourke
(2017), Haneda (2017), Sanz-Valle e
Jiménez-Jiménez (2018), Haneda e Ito
(2018), e Barba-Aragon e Jiménez-
Jiménez (2020).

3) Entender melhor o papel de
praticas especificas.

Ling e Nasurdin (2010); Cooke e Saini
(2010); Diaz-Fernandez; Bornay-
Barrachina e Lopez-Cabrales (2015,
2017);

aprofundada.

(2014)

4) Melhorar a compreenséo de

como praticas de. GRH Crowley e Bourke (2017); e Haneda e

individuais contribuem para o

. - Ito (2018).

desempenho inovador ao tira-

las dos sistemas.
Ling eNasurdin (2010); Diaz-Fernandez;
Bornay-Barrachina e Lopez-Cabrales

5) Compreender as variaveis (2015); Li eLing (2015; 2017); Chowhan

moderadoras que influenciam (2016); Arvanitis e Seliger; Stucki

nesta contribuigao. (2016); Crowley e Bourke (2017); Sanz-
Valle e Jiménez-Jiménez (2018); e
Haneda e Ito (2018).

6) Verificar se ha praticas de Ling e Nasurdin (2010); Cooke e Saini

GRH que apoiam mais um tipo (2010); Aagaard (2017); e Haneda e Ito

de inovacédo que outro. (2018).

1) Diferentes fases do processo

de inovacdo merecem maior Aagaard (2017).

atencdao.

Seeck eDiehl 2) Inovacgdes radicais merecem . ) .
(2017) uma investigagio mais Aagaard (2017); e Barba-Aragén e

Jiménez-Jiménez (2020).

3) Medicédo dainovacado e GRH
deve ser mais consistente.
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4) As bases teoricas darelagdo | Diaz-Fernandez; Bornay-Barrachina e
entre GRH e inovacgéo deve ser Lopez-Cabrales (2015; 2017); e
reforcada. Chowhan (2016).

5) Os fatores de contingéncia e
0S mecanismos explicativos
(mediadores e moderadores)
ainda precisam ser melhor
explorados.

Fonte: elaborado pela autora.

As lacunas apontadas por Laursen e Foss (2014) ja vem sendo preenchidas, em
sua maioria, pelas pesquisas realizadas nesta Ultima década (2010 a 2021), conforme
podemos observar no quadro acima. Em relagdo a primeira lacuna apontada, que trata da
necessidade de mais evidéncias com séries temporais, verificamos que embora ainda em
menor nimero do que os estudos transversais, nos Ultimos anos, progressivamente tém
aumentado as evidéncias coletadas em estudos longitudinais (dados em painel), como é o
caso dos estudos de Diaz-Fernandez; Bornay-Barrachina; Lopez-Cabrales (2015, 2017);
Chowhan (2016); e Arvanitis; Seliger; Stucki (2016). Rela¢des causais importantes puderam
ser levantadas nestes estudos longitudinais, como, por exemplo, um efeito forte e positivo da
inovagdo como um preditor do desempenho da empresa e o efeito significativo do tamanho
da empresa como variavel de controle, segundo Diaz-Fernandez; Bornay-Barrachina; Lopez-
Cabrales (2015). Também de que o caminho temporal das PGRHs de aprimoramento de
habilidades € positivo e significativo em relag@o a inovacao e o desempenho organizacional.
Além disso, a estratégia também é considerada um moderador significativo, que demonstra a
importancia de se alinhar a estratégia de inovacdo com as PGRHSs para alcancar melhores
resultados de desempenho organizacional (CHOWHAN, 2016). Nem todas as PGRHs
(seguranca do emprego, treinamento e remuneragdo) quando estudadas individualmente, se
mostraram contribuindo para o desempenho da inovacdo ao longo do tempo, no entanto a
PGRH de seguranca do emprego e de remuneracdo demonstrou impacto sobre a inovagao,
quando medida em termos de numero de patentes, enquanto o treinamento, ndo (DIAZ-
FERNANDEZ; BORNAY-BARRACHINA; LOPEZ-CABRALES, 2017).

A segunda lacuna indicada por Laursen e Foss (2014) também que ja vem sendo
preenchida pelos novos estudos, que verificaram quais PGRHs fazem parte dos sistemas
(pacotes) e por que. Esta revisdo demonstrou que a grande maioria dos estudos selecionados
levantam agrupamentos, sistemas ou pacotes de PGRHs, como é o caso dos estudos de
Edralin (2010), Chowhan (2016), Arvanitis; Seliger; Stucki (2016), Aagaard (2017), Crowley e
Bourke (2017), Haneda (2017), Sanz-Valle e Jiménez-Jiménez (2018), Haneda e Ito (2018),
e Barba-Aragon e Jiménez-Jiménez (2020). Embora tenhamos identificado nesta revisédo
alguns sistemas tidos como universais, como o0s orientados ao desempenho ou ao

compromisso, muito presentes nos estudos de GERH, ou ainda sistemas que promovam o
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aprimoramento das habilidades, motivacao e oportunidades (modelo AMO) dos funcionérios,
com énfase em PGRHSs mais relacionadas ao nivel individual, ainda néo foi possivel encontrar
um consenso nos estudos de quais PGRHs de fato compdem cada um destes sistemas.
Mesmo os sistemas de alto desempenho ou orientados ao compromisso muitas vezes sao
tratados nos estudos como sindnimos. Como ja pontuamos anteriormente, isso provavelmente
ocorre em funcéo das diferentes perspectivas teoricas utilizadas nos estudos e apontadas por
Delery e Doty (1996) - universalista, contingencial ou configuracional. De qualquer forma,
pudemos identificar que a maior parte das PGRHSs levantadas nos estudos empiricos estavam
relacionadas as seguintes fun¢des ou dimensdes, segundo a ordem de frequéncia em que
aparecem: Capacitacdo, Treinamento e Desenvolvimento; Avaliacdo de Desempenho;
Compensagédo e Reconhecimento; Relacionamento com os funcionérios / Design do trabalho;
Recrutamento e Sele¢éo; entre outras.

Buscando preencher a terceira lacuna apontada por Laursen e Foss (2014), os
estudos desenvolvidos principalmente por Ling e Nasurdin (2010); Cooke e Saini (2010); Diaz-
Fernandez; Bornay-Barrachina; Lopez-Cabrales (2015); e Diaz-Fernandez; Bornay-
Barrachina; Lopez-Cabrales (2017) procuram melhorar a compreensao do papel de algumas
PGRHs especificas. Chamam a atencdo nesses estudos os resultados relacionados a pratica
de treinamento. Ling e Nasurdin (2010) encontram efeito positivo e significativo do treinamento
nas trés formas de inovagéo organizacional (produto, processo e administrativa) em empresas
industriais da Malasia. Porém, como era de se esperar, a maior parte dos resultados dos
estudos indicam que praticas de treinamento tidas como mais genéricas (DIAZ-FERNANDEZ;
BORNAY-BARRACHINA; LOPEZ-CABRALES, 2015) ou consideradas como mais formais (LI
e LING, 2015) ndo tem demonstrado influéncia sobre o desempenho inovador, necessitando,
portanto, que as empresas adotem iniciativas de treinamento mais especificas, que busquem
aprimorar as habilidades dos funcionarios (LING e NASURDIN, 2010; DIAZ-FERNANDEZ;
BORNAY-BARRACHINA; LOPEZ-CABRALES, 2015, 2017). Assim, empresas que adotaram
praticas de treinamento em novas tecnologias (DIAZ-FERNANDEZ; BORNAY-BARRACHINA;
LOPEZ-CABRALES, 2015) combinadas com uma remuneragdo mais alta (DIAZ-
FERNANDEZ; BORNAY-BARRACHINA; LOPEZ-CABRALES, 2017), treinamento mais
especializado (LI e LING, 2015; AAGAARD, 2017) ou, ainda, uma maior intensidade nos
treinamentos (ARVANITIS; SELIGER; STUCKI, 2016) alcancaram melhor desempenho com
as inovacdes. H4, portanto, a necessidade em se relacionar o tipo de treinamento com os
propositos inovadores para que estas praticas sejam significativamente relevantes para as
inovacoes (DIAZ-FERNANDEZ; BORNAY-BARRACHINA; LOPEZ-CABRALES, 2015, 2017).

J& Crowley e Bourke (2017); e Haneda e Ito (2018) desenvolvem estudos que
preenchem, pelo menos em parte, a quarta lacuna apontada por Laursen e Foss (2014) ao

analisarem como as PGRHs se comportam em relagdo ao desempenho inovador quando
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retirada dos sistemas. Os autores analisam PGRH individuais e em sistemas, indicando que
um numero reduzido de PGRH individuais sao significativamente relevantes para os
resultados inovadores tanto em empresas industriais, como nas de servicos (CROWLEY e
BOURKE, 2017). Porém, apontam que a implementacdo de mais de uma PGRH ao mesmo
tempo (agrupamentos, sistemas) estd associada a uma maior probabilidade de inovar
(HANEDA; ITO, 2018). Este achado corrobora com Arvanitis; Seliger; Stucki (2016) que
encontram efeitos cumulativos do uso de diversas PGRHs juntas na inovacdo. Assim,
depreendemos que provavelmente as PGRHs s&o mais significativas em termos de
desempenho inovador quando aplicadas de forma conjunta ou no formato de sistemas do que
quando aplicadas individualmente, muito embora alguma PGRH isolada também possa ser
significativa para as inovagoes.

Varios estudos vém levantando moderadores que influenciam a relagéo entre a
GRH e as inovagbes (LING e NASURDIN, 2010; DIAZ-FERNANDEZ; BORNAY-
BARRACHINA; LOPEZ-CABRALES, 2015; LI e LING, 2015; CHOWHAN, 2016; ARVANITIS;
SELIGER; STUCKI, 2016; DIAZ-FERNANDEZ; BORNAY-BARRACHINA; LOPEZ-
CABRALES, 2017; CROWLEY e BOURKE, 2017; SANZ-VALLE; JIMENEZ-JIMENEZ, 2018;
e HANEDA e ITO, 2018). Chama a atencéo os achados relacionados ao moderador tamanho
da empresa, indicado através do niumero de funcionarios. Estudos longitudinais como os de
Diaz-Fernandez; Bornay-Barrachina; Lopez-Cabrales (2015, 2017) sugerem uma relacdo
significativamente mais forte entre PGRHSs e as inovagdes em empresas maiores. Além disso,
Haneda (2017) aponta que empresas maiores também investem mais em P&D implementam
mais a GRH e, com isso, utiizam também mais PGRHs de forma estratégica quando
comparadas com as empresas menores. Ja Li e Ling (2015, p. 278) afirmam que "as grandes
empresas tém maior probabilidade de desenvolver atividades de P&D e obter maior
desempenho inovador como resultado das suas economias de escala". Estes achados
empiricos fortalecem a base tedrica que investiga essa relagao, mas também aponta para a
necessidade de mais estudos que verifiguem com mais profundidade este moderador.

Outro moderador que se destaca nos estudos analisados é o moderador
relacionado a estratégia. Chowhan (2016) indica a importancia de alinhar a estratégia
orientada a inovacdo com as PGRHs, com o intuito de alcancar melhores resultados no
desempenho organizacional. Ainda segundo o autor, “as organizagdes precisam selecionar e
adaptar as praticas para atender as suas escolhas estratégicas dentro de um determinado
ambiente." (CHOWHAN, 2016, p. 130). Barba-Aragon e Jiménez-Jiménez (2020) e Aagaard
(2017) também demonstram que sistemas de PGRHs que ajudam a projetar e a comunicar a
estratégia de inovacgao, afetam positivamente as inovagdes radicais. De outro modo, Cooke e
Saini (2010) levantam a importancia da coeréncia entre as PGRHs adotadas pelas empresas

e 0S seus objetivos estratégicos indicando que a adogdo de PGRHs tidas como
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impulsionadoras das inovac¢des apenas por modismos ou modernismos, mas que estejam
desalinhadas da estratégia, provavelmente ndo trardo o efeito esperado. Para eles, € preciso
examinar a utilidade de cada PGRH para adequa-las a cada contexto empresarial e objetivos
estratégicos. Em relagdo ao moderador relacionado ao setor (principalmente setores industrial
e de servicos), ndo encontramos diferencas significativas na grande maioria dos estudos
analisados. No entanto, Crowley e Bourke (2017) identificam que além de outros trés sistemas
(pacotes) de PGRHSs que influenciam as inovacdes — tanto nas empresas industriais e nas de
servicos —, 0 pacote de PGRH de contratos de trabalho flexiveis contendo préaticas como o
uso de pessoal em tempo parcial e 0 uso de trabalhadores temporéarios influencia
positivamente as inovacdes de forma especifica nas empresas de servi¢os. Este elemento
esta em concordancia com o proposto por Laursen e Foss (2003), que identificaram dois
sistemas de PGRHSs propicios a inovacao analisando a associacdo destes dois sistemas em
nove setores diferentes e identificando que quatro desses setores ligados a industria se
correlacionam com um dos sistemas de PGRHs verificado, composto por préticas
relacionadas a grupos de trabalho interdisciplinares, circulos de qualidade, sistemas de coleta
de propostas de funcionarios, rotacdo de trabalho planejada, delegacao de responsabilidade,
integragdo de fungbes, e remuneracao relacionada ao desempenho. Enquanto as empresas
pertencentes ao setor de servi¢os, tendiam a estar associados a outro sistema identificado e
composto por PGRHs de treinamento interno e externo a empresa.

J& sobre a sexta e Ultima lacuna apontada por Laursen e Foss (2014), que busca
verificar se ha PGRHs que apoiam mais um tipo de inovacdo do que outro, identificamos
alguns estudos que procuram preenché-la (LING e NASURDIN, 2010; COOKE e SAINI, 2010;
AAGAARD, 2017; HANEDA e ITO, 2018). Entre os achados, Ling e Nasurdin (2010) apontam
gue a PGRH individual de treinamento obteve um efeito positivo e significativo nas trés formas
de inovagdo organizacional (produto, processo e administrativa) e que a avaliagdo de
desempenho afetava positiva e significativamente apenas as inova¢ées administrativas. Ja
Haneda e Ito (2018) descobriram que as praticas organizacionais e de GRH de cooperacao,
equipes interdivisionais, e a criacdo, realocacédo ou integracdo de centros de P&D estéo
positivamente associadas a inovacao de produto e processo, e que ter membros do conselho
com experiéncia em P&D estava relacionado positivamente apenas com as inovacdes de
produtos. Além disso, segundo os autores, a PGRH de avaliacdo do pessoal que reflete os
resultados de P&D pareceu ter uma relacéo especialmente forte com as inovacdes de produto.
Os resultados do estudo também sugeriram que a implementacdo de mais de uma pratica de
gerenciamento ao mesmo tempo estava associada a uma maior probabilidade de inovar em
novos produtos. No entanto, os autores também identificaram uma menor probabilidade das
PGRHSs levantadas estarem significativa e positivamente relacionadas com o sucesso das
inovacgdes de processo (HANEDA,; ITO, 2018, p. 195). J& Aagaard (2017, p. 443), focando de
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forma ainda mais restrita nas inovacdes radicais da industria farmacéutica, identifica que
PGRHs que enfatizaram uma “cultura de inovagao exploratéria e “livre de culpas”, lideranca
em inovacdo por meio de comunicacao da inovacao e da estratégia, recrutamento global e
diversificado de talentos, treinamento especializado, além de medicdo de talento e
desempenho através dos campedes inovadores"”, sdo facilitadores do surgimento das
inovacoes radicais.

A investigacdo mais aprofundada dos diferentes tipos de inovacao e, de forma
mais especifica, das inovacdes radicais, também é identificada como uma das lacunas nas
pesquisas por Seeck e Diehl (2017). Recentemente, esta lacuna vem sendo parcialmente
preenchida através de estudos como o de Aagaard (2017) e o de Barba-Aragén e Jiménez-
Jiménez (2020), levantados nesta revisdo. Este deve ser apenas o inicio de estudos deste
tipo, uma vez que muito ainda pode ser explorado no sentido de melhorar a compreenséo da
relacdo entre a GRH e os diferentes tipos de inovacdes, principalmente das inovagdes mais
disruptivas. Novos estudos também devem contribuir para melhorar a compreensao do papel
das PGRHSs nas fases distintas do processo de inovagao, como feito por Aagaard (2017) no
contexto do front-end da inovacéo farmacéutica radical — outra lacuna apontada por Seeck e
Diehl (2017).

Além das duas lacunas citadas acima, ainda embrionariamente preenchidas, pelo
menos outras trés lacunas apontadas por Seeck e Diehl (2017) ainda carecem de estudos.
Sao elas: as medi¢cdes mais consistentes da inovagéo e da GRH; o reforgo das bases tedricas
desta relacéo e estudos que explorem mais os fatores de contingéncia; e os mecanismos

explicativos (mediadores e moderadores).

2.4.1 Lacunas x Objetivos da Pesquisa

Diante disso, e uma vez que o0 objetivo geral deste estudo proposto é analisar qual
é relacdo entre a difusédo de Praticas de Gestédo da Inovacao (PGIs) e a adoc¢do de Praticas
de Gestdo de Recursos Humanos Orientadas a Inovacdo (PGRHIs) em organizacfes
inovadoras brasileiras, buscamos assim preencher — pelo menos parcialmente, através dos
objetivos especificos propostos — algumas das lacunas identificadas nesta revisdo, conforme

0 quadro abaixo:

Quadro 6. Lacunas x Objetivos da Pesquisa
Objetivos do estudo Lacunas que buscamos preencher

1. Conceituar e delimitar, a partir da literatura, o que | Seeck; Diehl (2017):

vem a ser entendido nesta dissertacdo como o
) » S . = Diferentes fases do processo de inovacao
conjunto de préaticas organizacionais identificadas ] _
. . i . merecem maior atencao;
como praticas de gestéo da inovagéo (PGI);




61

= Medicdo da inovacdo de forma mais
consistente;

= Reforcar as bases tedricas da relagdo entre
GRH e inovacéo.

= Melhor explorar os fatores de contingéncia e
0s mecanismos explicativos (mediadores e

moderadores.

2. Delimitar e conceituar o que se define aqui como
PGRHI, ou seja, praticas de gestdo de recursos

humanos orientadas a inovagéo;

Seeck; Diehl (2017):

. Medicdo da GRH de forma mais consistente;
= Reforcar as bases tedricas da relagdo entre

GRH e inovacéo.

3. Identificar e analisar, por meio de indicadores
quantitativos, a difusdo ou conjuntos de PGRHI nas
empresas da amostra da pesquisa PRIMAR 2015;

Seeck; Diehl (2017):

= Medicdo da GRH de forma mais consistente.

4. Identificar e analisar, por meio de indicadores
quantitativos, o grau de familiaridade das empresas da
amostra com a adogdo de Praticas de Gestdo da
Inovacéo (PGI); e

Seeck; Diehl (2017):

= Diferentes fases do processo de inovacao
merecem maior atengéo;

= Medicdo da inovacdo de forma mais
consistente;

= Melhor explorar os fatores de contingéncia e
0s mecanismos explicativos (mediadores e

moderadores).

5. Identificar se ha uma correlagdo positiva entre a
adocéo de PGRHI e a familiaridade das empresas com
0 conjunto mais amplo de PGl em empresas

inovadoras brasileiras.

Laursen; Foss (2014):

= Compreender as variaveis moderadoras que

influenciam nesta contribuicéo;
Seeck; Diehl (2017):

= Diferentes fases do processo de inovacao
merecem maior atencéo;

= Medicdo da inovacdo e da GRH de forma
mais consistente;

= Melhor explorar os fatores de contingéncia e
0s mecanismos explicativos (mediadores e

moderadores).

Fonte: elaborado pela autora.

Assim, ao buscar aprofundar a compreensédo da relacdo entre a GRH e as

inovacdes através da revisdo sistematica de estudos tedricos e empiricos publicados nesta
ultima década (2010-2021), e levando em conta que Arvanitis; Seliger; Stucki (2016, p. 786)

afirmam que “as praticas de GRH parecem estar diretamente associadas ao fato de a empresa
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ser inovadora ou nao”, avangamos ao identificar e organizar uma ampla gama de PGRHs,
entre elas, algumas préticas tidas como mais estratégicas (PGERH) — ou “praticas
inovadoras”, alternativamente chamadas por Nair et al. (2016), de “nova gestao de RH” (vide
Apéndice D e Quadro 3). Conforme demonstram os estudos analisados, estas PGRHSs estéo
— em algum grau — relacionadas com as capacidades, os resultados inovadores e o
desempenho inovador. Porém, ao analisar cada uma das praticas levantadas, identificamos
poucas PGRHs que atuam de forma mais direcionada a estrategicamente orientadas as
Inovagdes — o que chamamos de PGRHIs.

Assim, é possivel afirmar ser esta mais uma lacuna que identificamos em termos
de medicdo da GRH nos estudos anteriores. Aagaard (2017, p. 444) ja havia apontado que "a
literatura sobre inovacao / GRH enfatizam préticas [mais] genéricas de GRH” e que o estudo
focando na FEI radical revelou que essas atividades genéricas de GRH néo sdo capazes de
apoiar adequadamente as inovagfes mais radicais. Desta forma, observamos que pouco ou
quase nada foi desenvolvido nos estudos anteriores no que tange as praticas ou pacotes de
praticas de GRH que sdo mais especificamente direcionados as inova¢gfes — as chamadas
PGRHIs —, a excec¢éo do estudo de Aagaard (2017) que as diferencia de forma tangencial de
outras duas PGRHs, também identificadas e destacadas por nés nos estudos de Haneda
(2017) e Haneda e Ito (2018) — ver topico 2.3 (Distingdo entre PGRHs e PGRHIS).

Portanto, identificamos que ainda se mantém, mesmo que de forma parcial, uma
dificuldade na definicdo do que vem a ser entendido como préticas de GRH que atuem como
apoio e sustentacdo das atividades de inovagédo. Isto se da por diversas razfes, como: a
utilizacdo de PGRHSs tidas como universais ainda bastante tratadas na literatura de GERH —
como é o0 caso dos sistemas de alto desempenho ou de compromisso, que também
apresentam um carater mais universal e generalista; as praticas de GRH relacionadas ao
Modelo AMO (Habilidade, Motivagéo, Oportunidade), que as analisa a partir de nivel individual
e ndo organizacional; dentre outras. Propomos entdo que 0s novos estudos que venham a
focar em préaticas de GRH que venham a apoiar e sustentar mais diretamente as atividades
de inovacao, e que levantem PGRHIs como as j& destacadas durante este capitulo de revisao
e observadas estudos de Aagaard (2017), Haneda (2017) e Haneda e Ito (2018), além das
PGRHIs identificadas no survey PRIMAR/CGEE-2015, que serdo melhor detalhadas no
proximo capitulo. Busca-se com isso favorecer a constru¢do de conhecimento relacionado a
este tema ao possibilitar comparacdes e generaliza¢cées dos novos resultados encontrados.

Assim, o0 estudo aqui proposto intenta analisar de forma mais especifica as
PGRHIs identificadas em empresas inovadoras brasileiras, com o intuito de fortalecer a
medi¢do da GRH neste contexto das inova¢fes. Da mesma forma, o estudo procura levantar
a familiaridade das empresas da amostra com outras Praticas de Gestdo da Inovacgéo (PGl),

buscando fortalecer a medi¢do das inovagfes através da compreensdo de um antecedente
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ao desempenho inovador que é a capacidade inovadora, verificada através da difusdo de
Praticas Relacionadas aos Processos de Gestdo Estratégica da Inovacdo Tecnoldgica
(PPGI). Este estudo ainda busca melhorar a compreensao das diferentes fases do processo
de inovacao ao buscar relacionar a difusdo de PPGI nas empresas da amostra, com a adogao
de PGRHIs. Por fim, o estudo ainda busca compreender estas relacdes no contexto de
empresas inovadoras em um pais emergente e ocidental — mais precisamente no contexto
latino-americano, como € o caso do Brasil, bastante diverso de outros paises emergentes,
conforme averiguado nesta revisao sistematica. Para isso, no proximo capitulo referente a
Metodologia, estas questbes serdo desdobradas em indicadores com o intuito de

operacionalizar a pesquisa.
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CAPITULO 3: Metodologia da Pesquisa

Neste capitulo tratamos da metodologia da pesquisa, caracterizando a estratégia
e 0s métodos da mesma, descrevendo como se deu a escolha da amostra bem como a coleta
dos dados amostrais e definimos as variaveis a serem analisadas. Procedemos entdo com a
apresentagdo do plano de analise e o posterior tratamento dos dados através da utilizacdo do
Microsoft Excel e do software da IBM — Statistical Package for the Social Sciences — SPSS,

versao 28, concluindo com uma sintese do capitulo.

3.1 Caracterizagéo e Delineamento da Pesquisa

Na tentativa de se alcancar os objetivos propostos, faz-se necessario buscar a
metodologia de pesquisa mais apropriada para este estudo. Diante disso, ao buscar melhores
formas de responder ao problema de pesquisa “Qual é a relacdo entre a difuséo de Praticas
de Gestédo da Inovagéo (PGI) e as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos Orientadas a
Inovacédo (PGRHI) em empresas inovadoras brasileiras?”, partimos de uma abordagem
positivista e um plano de pesquisa exploratéria, uma vez que segundo Hair Jr. et al. (2005, p.
83), esse tipo de pesquisa “é util quando as questdes de pesquisa s&o vagas ou quando ha
pouca teoria disponivel para orientar as previsdées”, conforme ja apontado tanto no capitulo 1
quanto no capitulo 2 desta dissertacao.

Desta forma, a pesquisa proposta baseia-se no método indutivo, buscando-se
explorar a existéncia de associacao entre a difusdo de praticas de gestdo da inovacao (PGI)
e as préticas de gestéo de recursos humanos orientados a inovag¢édo (PGRHI). Para responder
a questdo de pesquisa proposta neste estudo, sugere-se um estudo quantitativo, por ser o
tipo de estudo “apropriado para a obtencdo de dados ou informacbes sobre [as]
caracteristicas, [...] de determinado grupo [...]", uma vez que procura-se, por meio dele,
“observar o alcance do tema, do ponto de vista do universo pesquisado”, dando tratamento
aos dados que passam a ser considerados a partir das suas quantidades, permitindo que
sejam analisados estatisticamente, de forma mais objetiva (ALYRIO, 2009, p. 108, 118 e 129).
Para tanto, buscamos analisar uma amostra robusta de empresas inovadoras brasileiras,
disponivel no survey PRIMAR/CGEE-2015.

Diante disso, adotamos a taxonomia proposta por Vergara (2010), que classifica
0s tipos de pesquisa quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins, esta pesquisa
corresponde a uma pesquisa aplicada, uma vez que, segundo Gil (2010) “abrange estudos
elaborados com a finalidade de resolver problemas no ambito das sociedades em que o0s
pesquisadores vivem”. Apresenta também, carater exploratdrio-descritivo. Exploratério, uma

vez que procura aprofundar e apurar ideias e a verificar a existéncia de associagdes entre
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variaveis a partir dos achados no material empirico. Porém, por se tratar de uma relacdo
embrionaria, ainda ndo sera possivel estabelecer relacées de causalidade (ALYRIO, 2009).
Segundo Cooper e Schindler (2011, p. 155), recomendam-se o0s estudos descritivos quando
se quer “determinar se as variaveis sdo independentes (ou relacionadas)”, e caso ndo sejam,
“deve-se determinar a forca ou magnitude da relacdo.” Assim, apés a revisdo bibliografica
aprofundada, prop@e-se investigar a associacao entre a difusdo das praticas de gestdo da
inovacao (PGI) e a adocdo de praticas de GRHI nas empresas da amostra (empresas
inovadoras brasileiras), sem a intencéo de especular sobre a relagdo de causa-efeito.

Quanto ao método, o estudo proposto combina uma pesquisa bibliografica com
uma pesquisa quantitativa baseada em dados secundarios. A pesquisa bibliogréafica, segundo
Alyrio (2009, p. 80), “é a investigacdo em material te6rico sobre o assunto de interesse [...] e
precede o reconhecimento do problema ou o questionamento que funcionard como
delimitador do tema de estudo.” A pesquisa bibliografica desta dissertacado, foi apresentada
nos capitulos anteriores. Ela também compreende uma pesquisa quantitativa baseada em
dados secundarios, uma vez que o estudo proposto sera feito a partir da analise de dados
coletados em um survey realizado anteriormente por pesquisadores da Unicamp em parceria
com o CGEE (Centro de Gestao e Estudos Estratégicos), a PRIMAR-2015/CGEE (Quadros
et al. 2017).

3.2 Coleta dos Dados da Pesquisa PRIMAR

Conforme ja apontado no item anterior, as informagfes utilizadas para o
desenvolvimento deste estudo constituem parte de uma base de dados de um estudo anterior,
o survey PRIMAR-2015/CGEE. Este levantamento fez parte do Projeto Indicadores de
Inovacédo nas Empresas Brasileiras (PRIMAR), conduzido pelo Centro de Gestdo e Estudos
Estratégicos (CGEE), em parceria com pesquisadores da Unicamp, composto por uma
amostra intencional e nao-probabilistica (Quadros et al. 2017). De acordo com Mattar (1996,
p. 133), as amostras intencionais partem da suposicao basica de que, “‘com um bom
julgamento e uma estratégia adequada, podem ser escolhidos os casos a serem incluidos e,
assim, chegar a amostras que sejam satisfatérias para as necessidades da pesquisa”.

A pesquisa PRIMAR trata de um estudo considerado transversal, uma vez que o
levantamento foi realizado de forma pontual entre agosto e dezembro de 2015. De acordo
com Cooper e Schindler (2003), os estudos transversais estao focados em um periodo de
tempo especifico e Unico. A amostra foi composta por 65 empresas, porém, constatou-se a
inconsisténcia nas respostas das questdes selecionadas para este estudo em trés das
empresas que constavam na base, optando-se, entéo, pela exclusdo dessas anota¢cbes da

base de dados aqui analisada, o que resultou em uma amostra final composta por sessenta
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e duas (n = 62) empresas, sendo a maior parte delas pertencente a indastria de

transformacao.

3.2.1 Composicao e Segmentacdo da Amostra

O desenho da amostra intencional teve como critério de inclusdo o fato das
empresas serem inovadoras e terem experiéncia revelada em gestdo da inovacao e serem
reconhecidas pela adocdo de boas praticas de Gestdo Estratégica das Inovacdes
Tecnologicas. Neste sentido, 0 objetivo ndo era criar uma amostra representativa das
empresas industriais brasileiras em geral, mas produzir uma amostra com empresas
experientes em gestao da inovacdo. Como as empresas que apresentam tal perfil também
costumam estar entre as maiores executoras de atividades de P&D e Inovacgéo, seria correto
concluir que a amostra compreende um conjunto robusto das principais empresas industriais
e inovadoras brasileiras.

A amostra foi segmentada de acordo com a origem do capital controlador das
empresas, tendo sua composicéo final compreendida de 37 empresas consideradas nacionais
e 25 subsidiarias de multinacionais (EMNSs), conforme pode ser visualizada na tabela a seguir:

Tabela 3 - Composi¢cdo da Amostra PRIMAR/CGEE-2015 por Origem do Capital
Controlador

Origem do Capital

Empresas Frequéncia %
Nacional 37 60%
EMNs 25 40%
Total 62 100%

Fonte: elaborado pela prépria autora, baseado no survey PRIMAR-2015/CGEE.

Nota-se na tabela acima, uma predominancia de empresas com origem de capital
nacional (60%) em relacéo as EMNs (40%) na amostra analisada.

A amostra PRIMAR-2015/CGEE ainda foi segmentada de forma a incluir, em
termos de caracteristicas setoriais, as quatro trajetdrias tecnolégicas da taxonomia de Pavitt
(1984), que as dividem em: empresas de base cientifica, empresas intensivas em escala,
fornecedores especializados e empresas dominadas pelos fornecedores. Em conformidade

com esta divisdo, elaborou-se a tabela abaixo:

Tabela 4 - Distribuicdo Setorial da amostra PRIMAR/CGEE-2015 de acordo com as
Trajetdrias Tecnolégicas (PAVITT, 1984)

Distribuicdo Setorial Frequéncia %

Empresas Intensivas em Ciéncia 15 24%
Empresas Intensivas em Escala 25 40%
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Fornecedores Especializados 13 21%
Empresas Dominadas pelos Fornecedores 9 15%
TOTAL 62 100%

Fonte: elaborado pela propria autora, baseado no survey PRIMAR-2015/CGEE.

Nota-se uma predominancia de empresas Intensivas em Escala (40%), seguidas
por empresas Intensivas em Ciéncia (24%), Fornecedores Especializados (21%) e por fim,
Dominadas pelos Fornecedores (15%).

Segundo estas duas segmentacdes, origem do capital controlador (hacional ou
EMN) e distribuicdo setorial (trajetorias tecnolégicas de Pavitt [1984]), a composicado da

amostra analisada fica descrita conforme a tabela abaixo:

Tabela 5 - Composicao da Amostra PRIMAR/CGEE-2015 por Trajetoria Tecnolégica e
Origem do Capital Controlador

Distribuicdo Setorial segundo as

SO Lo Nacionais % N. EMN % EMN Total %
Trajetdrias Tecnoldgicas

Empresas Intensivas em Ciéncia 10 16% 5 8% 15 24%
Empresas Intensivas em Escala 12 19% 13 21% 25 40%
Fornecedores Especializados 10 16% 3 5% 12 21%
Empresas Dominadas pelos
Fornecedores 5 8% 4 6% 9 15%
100
TOTAL 37 60% 25 40% 62 %

Fonte: elaborado pela propria autora, baseado no survey PRIMAR-2015/CGEE.

Quando comparadas as empresas nacionais com as EMNs, ainda predominam as
empresas intensivas em escala — N (19%); EMN (21%) - mas uma frequéncia maior de EMNs
do que empresas nacionais. S&o seguidas por empresas Intensivas em Ciéncia — N (16%);
EMN (8%), com uma nitida dominancia de empresas nacionais sobre as EMNs. Entre as
empresas nacionais, temos em seguida o grupo de empresas Fornecedoras Especializadas
(16%), e, posteriormente, empresas Dominadas por Fornecedores (8%). Ja no caso das
EMNSs, ha um numero ligeiramente maior de empresas Dominadas por Fornecedores (6%),
seguidas por Fornecedoras Especializadas (5%).

Em termos de ramo de atuacdo, na base bruta dos dados a classificacdo das
empresas da amostra ocorre segundo a CNAE. Porém, para facilitar as analises e
comparagoes, a partir da classificacdo da CNAE, reclassificamos as empresas da amostra em
grandes grupos:

- Industria: para as empresas classificadas como “fabricagéo” e “produgéo” em

geral;
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- Servigo: para as empresas classificadas como “desenvolvimento de programas”,
“consultorias”, “telecomunicagdes”, “pesquisa e desenvolvimento” e “gestao de participagbes
societarias”;

- Extrativismo: para as empresas classificadas como “extracdo” de petréleo, gas
OU minério;

- Energia: para as empresas classificadas como “geracado”, “producao”,
“transmissao” e “distribuicdo” de energia elétrica; e

- Comércio: para empresas classificadas como “comércio atacadista”.

Assim, segundo estes grandes grupos, as empresas da amostra distribuidas por

ramo de atuacdo, segundo a tabela a seguir:

Tabela 6 - Composicdo da Amostra por Ramo de Atuagéo e Origem do Capital
Controlador

Ramo de Atuacéo Nacionais % N EMN % EMN TOLTA %
Industria 18 29% 18 29% 36 58%
Servico 12 19% 4 6% 16 26%
Extrativismo 2 3% 1 2% 3 5%
Energia 4 6% 2 3% 6 10%
Comeércio 1 2% 0 0% 1 2%
100

TOTAL 37 60% 25 40% 62 %

Fonte: elaborado pela prépria autora, baseado no survey PRIMAR-2015/CGEE.

As empresas ligadas a industria de transformacg&o formam a maioria da amostra
(58%), seguidas pelas empresas de servi¢os (26%), de energia (10%) e, por fim, extrativistas
(5%) e comércio no atacado (2%). Embora as empresas nacionais sejam a maioria (60%), o
namero de empresas industriais € 0 mesmo entre as nacionais e estrangeiras — 18 empresas
em cada segmento. Porém no caso das empresas de servigcos, temos trés vezes mais
empresas nacionais do que estrangeiras. No ramo extrativista e de energia temos o dobro de
empresas nacionais quando comparadas as estrangeiras, embora representem juntas apenas
15% da amostra total. Apenas uma empresa da amostra foi classificada como comércio, e ela
€ uma empresa nacional.

Assim, uma vez que a maior parte das empresas da amostra pertencem ao ramo
industrial (58%), adotamos o critério do Sebrae-Dieese (2018) para classificar o porte das
empresas (tamanho) de acordo com o nimero de pessoas ocupadas. A tabela abaixo (Tabela
10) demonstra que grande parte das empresas da amostra podem ser consideradas grandes
empresas (77%) e que apenas aproximadamente um terco delas se referem a Micro,

Pequenas e Médias Empresas. Destas, a maior parte sdo empresas com origem do capital
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controlador nacional (17%), enquanto que apenas 5% da amostra total referem-se a EMNs de

médio porte. Nao ha nenhuma Micro ou Pequena Empresa entre as EMNSs.

Tabela 7 - Porte das empresas em relacdo ao numero de funcionarios

Porte da empresa Opceusrf:;;s Nacionais %N. EMNs %EMN Total %

Microempresa até 19 2 3% 0 0% 2 3%

Pequena 20-99 2 3% 0 0% 2 3%
Média 100-499 7 11% 3 5% 10 16%
Grande 500 ou mais 26 42% 22 35% 48 77%
Total 37 60% 25 40% 62 100%

Fonte: elaborado pela propria autora, baseado no survey PRIMAR-2015/CGEE.

3.2.2 Perfil dos Respondentes

Em relagdo aos respondentes do questionario do PRIMAR-2015/CGEE, em sua
maioria, tratam-se de gerentes seniores ligados a PD&I nas empresas da amostra, sendo que
mais da metade deles ocupam estes cargos em empresas nacionais e EMNs. J4 os
respondentes com cargo de coordenador representam apenas 11% do total de respondentes,
reforcando que a maioria dos entrevistados ocupam altos cargos de gestdo em PD&lI.

Para uma melhor comparacdo, demonstramos na tabela abaixo a distribuicdo de

cargos dos respondentes:

Tabela 8 - Respondentes da Pesquisa por Cargo
EMN

Cargo Nacionais S Total %
Gerente/ Gestor (a)/ Head 20 12 32 52%
Coordenador 5 2 7 11%
Diretor 4 4 8 13%
CEO/CTO/ Presidente 3 1 4 6%
Engenheiro 1 2 3 5%
Qutros 4 4 8 13%

100

Total 37 25 62 %

Fonte: elaborado pela propria autora, baseado no survey PRIMAR-2015/CGEE.

3.2.3 Pessoal Alocado em PD&I nas Empresas da Amostra

Do total de pessoas ocupadas nas empresas da amostra, 0 questiondrio ainda
levanta o nimero de empregados ocupados em atividades de PD&I, segundo informacdes
datadas de 31/12/2014 e informadas pelos respondentes. De um total de mais de dez mil
empregados ocupados em PD&l I, dois tercos estdo alocados em empresas nacionais,

enquanto um pouco mais de trés mil funcionarios pertencem as EMNs. Este numero total de
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empregados em atividades de PD&l levantados pelo PRIMAR, a titulo de comparacao,
equivale a aproximadamente 10% do total de pessoas alocados parcialmente ou
integralmente em PD&I, segundo a PINTEC-2014, enquanto que o survey PRIMAR-
2015/CGEE avalia menos de 0,4% do total de empresas analisadas pela PINTEC-2014
(n=17.171). O questionario PRIMAR-2015/CGEE ainda levanta de forma detalhada o nimero
de ocupados em PD&I segundo o nivel de qualificacdo e cargo que ocupam, se pesquisadores

e analistas, se profissionais técnicos ou se auxiliares, descritos conforme as tabelas abaixo:

Tabela 9 - Pesquisadores e Analistas alocados em PD&l

Grau de Doutores Mestres Graduados Médio ou
instrucao Fundamental
Origem do Total
Capital N EMN N EMN N EMN N EMN  TotalN 40 Total
Controlador
Total 527 115 881 358 2650 1721 1120 300,0 5178 2494 7672
Média 14,2 4.6 23,8 14,3 71,6 68,8 30,3 12,0 139,9 99,8 123,7
Mediana 3,0 1,0 5,0 3,0 26,0 14,0 0,0 0,0 42,0 43,0 42,0
Minimo 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Maximo 213,0 50,0 331,0 1480 5250 4550 500,0 1040 13830 7140 13830

Desvio-padréo 36,1 10,3 551 1549 1174 4458 92,5 201,1 2661  879,1 2265

Fonte: elaborado pela propria autora, baseado no survey PRIMAR-2015/CGEE.

Com quase oito mil pesquisadores e analistas, observa-se uma predominancia de
pessoal ocupado com nivel de graduagdo, compondo mais de 50% do total, sendo que 35%
em empresas nacionais e 22% em EMNSs. Seguidos pelo nivel médio e fundamental (19%),
posteriormente os mestres (16%) e por fim, doutores (8%). Vé-se que as empresas nacionais
mantém mais pesquisadores e analistas do que as EMNs nos quatro niveis de instrugéo. Além
disso, observa-se uma enorme dispersdo no numero de pesquisadores e analistas ocupados
em PD&l nas empresas analisadas, principalmente no caso de mestres, graduados e
funcionarios com nivel médio ou fundamental que atuam em EMNs. No entanto, ha uma
consideravel dispersao de ocupados em PD&l em todas as empresas da amostra,
demonstradas pelas medidas de desvio-padrao e maximos e minimos.

Outros 2.166 ocupados em PD&Il — aproximadamente 20% do total de pessoal
ocupado em PD&I na amostra — sao de nivel técnico, com uma predominancia de alocados
em empresas nacionais (80%). Porém, aproximadamente 77% deles possuem nivel médio ou
fundamental. Nota-se também uma enorme dispersdo no nimero de técnicos com ensino
médio ou fundamental alocados em PD&I nas empresas da amostra, mas em maior grau nas
EMNSs.
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Tabela 10 — Técnicos alocados em PD&l

Graduados Médio ou
Grau de instrucéo Fundamental
Origem do Capital Total Total
Controlador N EMN N EMN N EMN Total
Total 321 184 1411 250 1732 434 2166
Média 8,7 7.4 38,1 10,0 46,8 17,4 34,9
Mediana 1,0 0,0 3,0 0,0 5,0 1,0 4,0
Minimo 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Maximo 500 80,0 5860 1090 586,0 109,0 586,0
Desvio-padréo 146 549 119,7 2509 119,6 300,1 95,1

Fonte: elaborado pela propria autora, baseado no survey PRIMAR-2015/CGEE.

O restante dos funcionarios alocados em PD&I (n = 865), que representam menos
de 10% do total de ocupados em PD&lI, sao auxiliares de escritorio, de apoio logistico, entre
outros tipos de auxiliares. Destes, a grande maioria (68%) séo graduados e aproximadamente
80% estdo alocados em empresas nacionais. A medida de desvio-padrdo também demonstra

uma certa variabilidade no nimero de auxiliares, principalmente entre as EMNSs.

Tabela 11 — Auxiliares alocados em PD&I

Graduados Médio ou
Grau de instrucéo Fundamental
Origem do Capital Total Total
Controlador N EMN N EMN N EMN Total
Total 441 149 233 42 674 191 865
Média 11,9 6,0 6,3 1,7 18,2 7,6 14,0
Mediana 1,0 0,0 0,0 0,0 3,0 0,0 2,0
Minimo 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Maximo 108,0 100,0 51,0 15,0 159,0 115,0 159,0
Desvio-padréo 254 761 13,0 394 326 1151 296

Fonte: elaborado pela propria autora, baseado no survey PRIMAR-2015/CGEE.

3.2.4 Estrutura do Questionario: Dimensbfes e Subdimensdes

O survey foi baseado em um questionario estruturado que compreendia as 4
(quatro) dimensdes organizacionais propostas pelo Modelo Referéncia de Gestédo Estratégica
da Inovacgédo Tecnologica (Figura 1) de Quadros et al. (2017), e mais algumas perguntas sobre
despesas em P&D e também relativas ao desempenho e os impactos da inovacéo,
distribuidos da seguinte forma:

A Dimensao 1 refere-se a Estratégia de Inovacgéo e Tecnologia, que foi levantada

no item 3 do questionario PRIMAR/CGEE-2015 e é composta das seguintes subdimensdes:
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Figura 2 — Dimenséo 1 do Modelo de Quadros et al. (2017) e suas Subdimensbes

SUBDIMENSOES DA DIMENSAD 1

1. ESTRATEGIA DE INOVAGAO E TECNOLOGIA

Fonte: elaborado pela autora baseado no survey PRIMAR/CGEE-2015 e no Modelo de Quadros et al.
(2017).
A Dimenséo 2 é a dimenséo de fundo do modelo e que apoia todas as demais,

uma vez que trata da Organizacdo e Governanca da Inovagédo e P&D. Essa dimensdo
diferencia este modelo dos demais modelos encontrados na bibliografia de Gestdo da
Inovacdo, uma vez que inclui esta dimenséo especifica que trata dos processos decisorios
estratégicos e a forma como estes se organizam. Essa dimensdo apresenta as seguintes

subdimensodes:

Figura 3 — Dimenséo 2 do Modelo de Quadros et al. (2017) e suas Subdimensbdes

SUBDIMENSGES DA DIMENSAO 2

NiVEIS HIERARQUICOS ENVOLVIDOS NA
INOVAGAD

ORGANIZACAO DE PD&I

PROJETIZACAO DA PD&I

GESTAO DE PESSOAS PARA A INOVACAO
(GRHI)

Fonte: elaborado pela autora baseado no survey PRIMAR/CGEE-2015 e no Modelo de Quadros et al.
(2017).
Destacamos nessa dimensdo, a subdimensdo de Gestdo de Pessoas para a

Inovacgdo, por ser a subdimenséo que reforga a visdo estratégica que os Recursos Humanos
apresentam no processo de Gestdo da Inovacdo, em especial pela sua importancia enquanto
recursos que de fato viabilizam o processo de inovagéo, e que, portanto, sera o foco deste
estudo. Essa dimenséo foi levantada em parte do item 4 do questionario PRIMAR/CGEE-
2015.
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Ja a Dimensao 3 aborda os Processos de Gestao da Inovacdo e apresenta em
suas subdimensdes 0s quatro principais processos relacionados a Gestdo Estratégica da
Inovagéo Tecnoldgica, os quais também destacamos, pois podem vir a refletir de forma mais
objetiva e mensuravel a difusédo das empresas da amostra com relacdo as préticas de Gl.

Essa dimensédo compdem o item 1 do questionario PRIMAR/CGEE-2015, conforme segue:

Figura 4 — Dimenséo 3 do Modelo de Quadros et al. (2017) e suas Subdimensbes

SUBDIMENSOES DA DIMENSAQ 3

IDEACAO

AVALIAGAO, SELECAO E MONITORAMENTO

GESTAO DE PORTFOLIO

INTELIGENCIA COMPETITIVA E PROSPECCAD
TECNOLOGICA

Fonte: elaborado pela autora baseado no survey PRIMAR/CGEE-2015 e no Modelo de Quadros et al.
(2017).

Por fim tem-se a Dimens&o 4 do Modelo, que trata de Redes de Inovacéao,
levantadas no item 2 do questionario PRIMAR/CGEE-2015 e que apresenta as seguintes

subdimensodes:

Figura 5 — Dimenséo 4 do Modelo de Quadros et al. (2017) e suas Subdimensdes

SUBDIMENSOES DA DIMENSAO 4

CARACTERIZAGCAO DAS REDES DE
COOPERACAD EM PD&

CARACTERIZAGAO DE ESFORCO E RESULTADOS 5
4. REDES DE INOVACAO

GESTAO DAS REDES

Fonte: elaborado pela autora baseado no survey PRIMAR/CGEE-2015 e no Modelo de Quadros et al.
(2017).

Os entrevistados — responséveis pelo preenchimento dos questionarios e das

revisdes do questionario — foram, em sua maioria, 0s gerentes Seniores das areas de P&D e
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Inovacdo das empresas da amostra. E importante pontuar que o questionario, além de ter sido
disponibilizado eletronicamente e com antecedéncia para os entrevistados, foi revisado e
testado em visitas/entrevistas presenciais realizadas por dois pesquisadores/entrevistadores
da area (doutores e doutorandos). Nestas entrevistas/visitas 0s pesquisadores procuraram
levantar evidéncias empiricas que comprovassem a indicacdo das PGI, adotadas a fim de

apoiar as respostas recebidas.

3.3 Variaveis da pesquisa

Conforme ja demonstrado no capitulo de reviséo de literatura, ndo hé na literatura
pesquisada e revisada até o momento, estudos que relacionem a adocdo de préticas de
gestao de recursos humanos com a difusé@o de praticas de gestdo da inovacdo, uma vez que
0s estudos anteriores embora tenham avancado consideravelmente nos uUltimos anos, ainda
sao incipientes na compreensao da relacdo entre a GRH e a inovacao, se concentrando em
sua maioria, na adocdo de PGRHs de forma mais ampla e genérica e nos
resultados/desempenho da inovacdo (SEECK E DIEHL, 2017; LAURSEN E FOSS, 2014).
Além disso, também nota-se a auséncia de instrumental recente que possa ser utilizado para
investigar a relacé@o entre a adocdo de PGRHIs e a difusdo de PGIs na literatura pesquisada.
No que tange as PGRHSs, a revisdo que conduzimos ainda aponta que nao ha um conjunto de
praticas de GRH definitivo ou que possa ser considerado, de acordo com a bibliografia, como
um conjunto de “melhores praticas” ou PGRHs universalmente aceitas na maioria das
empresas investigadas (SEECK E DIEHL, 2017; LAURSEN E FOSS, 2014). Além disso, em
nossa revisdo, também ndo foi possivel identificar praticas de GRH que sejam mais
estritamente orientadas as inovacdes e ao pessoal mais diretamente relacionado as
inovagcfes nas empresas, com excecao dos estudos de Aagaard (2017), Haneda (2017) e
Haneda e Ito (2018), conforme ja apontado no final do capitulo 2 de revisdo da literatura. Ainda
assim, as PGRHIs que identificamos tampouco foram totalmente diferenciadas desta forma
ou mais destacadas pelos pesquisadores, com excec¢do de Aagaard (2017), em relacdo a um
conjunto mais amplo de PGRHs tidas pela autora como mais genéricas e de difusdo ampla
em todos os niveis organizacionais, que estao de alguma forma relacionadas a empresas com
melhor desempenho ou ganhos superiores advindos da inovacao.

Conforme ja apontado tanto no inicio deste tépico como no capitulo anterior de
revisdo, nao identificamos na literatura atual consultada, instrumental que pudesse ser
utilizado para investigar a relacao entre a difuséo de Praticas de Gestdo da Inovacéao (PGls)
e as Praticas de Gestao de Recursos Humanos Orientadas a Inovagédo (PGRHI) em empresas

inovadoras brasileiras, — um pais emergente. Sendo assim, faz-se necessario:
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1. Estabelecer as definicbes operacionais para os conceitos de difusao de
Préticas de Gestao da Inovacao (PGI) e de Praticas de Gestdo de Recursos Humanos
orientada a inovacao (PGHRI);

2. Definir as variaveis e os indicadores; e

3. Construir as medidas de andlise a partir dos dados secundérios
disponiveis.

Assim, a partir da base de micro dados do survey PRIMAR-2015/CGEE
procedemos as definicdes operacionais para os dois conceitos, definimos as variaveis e
criamos os seus respectivos indicadores sintéticos capazes de sistematizar as diversas
dimensdes da realidade econémica e/ou social de um conjunto amostral de empresas,
construindo, desta forma, medidas que possam ser verificadas a partir Modelo Referéncia de
Gestéo Estratégica da Inovacao Tecnologica de Quadros et al.(2017), em suas quatro
dimensdes organizacionais (FIGURA 1). S&o elas:

- Dimensdao 1: Referente a Estratégia de Inovacao e Tecnologia - desenho da
estratégia e formalizacéo;

- Dimensédo 2: de Organizacdo e Governanca da Inovacdo e P&D -
envolvimento de lideranga de alto nivel, formas organizacionais para atividades de inovagéo
e tomada de deciséo, e praticas de GRH orientadas a inovac¢do (PGRHSs);

- Dimensédo 3: de Processos de Gestdo da Inovagdo (PPGI) — Ideacdao,
Avaliagdo de Projetos de Inovagdo, Selecdo e Monitoramento de Projetos, Gestdo de
Portfélio, e Estratégia e Inteligéncia Competitiva); e

- Dimenséo 4: de Rede de Inovacdo — gestdo de rede para transferéncia de
tecnologia, cooperacdo em P&D e em servigcos de tecnologia e gestdo de propriedade

intelectual.

3.3.1 Variavel PPGI - Préticas Presentes nos Processos de Gestdo da
Inovacdao
Partindo-se, portanto, da pergunta norteadora desta pesquisa — “Qual € a relagéo
entre a difusdo de préaticas de gestdo da inovacdo e as praticas de Gestdo de Recursos
Humanos orientadas a inovagao (PGRHI) em empresas inovadoras brasileiras?”— e utilizando
os dados amostrais do survey PRIMAR — 2015/CGEE, estipula-se para esta analise como
variavel referente a difusdo de praticas de gestdo da inovacao, a variavel “PPGI”. Nesse
contexto, a variavel relacionada a gestédo da inovacéo sera levantada através da criacao de
um indicador sintético que represente o nivel de difusdo das praticas de gestdo da inovacao
através da familiaridade ou do grau de implantacéo das praticas presentes nos processos de
gestao estratégica da inovagao tecnoldgica (PPGI) levantados na Dimensédo 3 (item 1 da

pesquisa) — referente aos Processos, rotinas e ferramentas de Gestdo da Inovacdo — de
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acordo com o Modelo de Referéncia de Gestdo Estratégica da Inovacdo Tecnoldgica de
Quadros et al. (2017) (Figura 1). Optou-se pela criacao deste tipo de indice, com o intuito de
buscar ajustar as pontuacbes de maneira padronizada para um conjunto de empresas
diferentes, buscando corrigir as possiveis distor¢cdes em termos de PPGls, que podem ser
contextualmente relevantes para uma ou um grupo de empresas, enquanto, para outras, nao
— 0 que penalizaria e imporia um viés para baixo na pontuacdo padronizada referente aos
distintos grupos industriais analisados (CHOWHAN, 2016, p. 120).

A escolha desses indicadores de difusdo relacionados aos processos, rotinas e
ferramentas de Gl se deu em funcéo desta ser uma dimensao que permite uma boa definicdo
de progresséo ou maturidade das empresas em seu aprendizado em gestdo da inovagdo uma
vez que ha cinco questdes no questionario do survey que indagam sobre o grau de
familiaridade de cada empresa em relacdo as PPGIs: de Ideacado; de Avaliacao, Selecao e
Monitoramento de Projetos; de Gestao de Portfélio de Projetos de P&D; de Inteligéncia
Competitiva; e de Prospecc¢éo Tecnoldgica. Além disso, este € um conjunto de dados menos
passiveis de subjetividade dos respondentes, uma vez que sdo dados de mais facil checagem
de evidéncias por parte dos pesquisadores no complemento das entrevistas ocorridas in loco.
As 5 questdes relacionadas a familiaridade das empresas com relagéo as 5 PPGIs — Ideacao;
Avaliagéo, Selecdo e Monitoramento de Projetos; Gestdo de Portfolio de Projetos de P&D;
Inteligéncia Competitiva; e Prospeccdo Tecnoldgica — poderiam ser respondidas marcando

uma das seguintes alternativas para cada PPGI segundo o survey PRIMAR-2015/CGEE:

Quadro 7 - Possibilidades de resposta do PRIMAR referente ao nivel de familiaridade

em PPGls
A empresa ndo tem praticas estabelecidas. Nivel 0
A empresa esta em fase inicial de implantacéo. Nivel 1
As praticas foram implantadas parcialmente na empresa, mas Nivel 2
ndo alcancam todas as unidades de negécio.
As préticas estdo bem consolidadas e alcancam toda a empresa. Nivel 3

Fonte: adaptado do survey PRIMAR-2015/CGEE pela autora.

3.3.2 Variavel PGRHI - Préaticas de Gestao de Recursos Humanos
Orientadas a Inovacéo (PGRHI)

Por conseguinte, a outra variavel a ser explorada na verificagdo de sua associagéo
com a variavel PPGI, séo as préaticas de GRH orientada a inovagéo presentes no questionario
e que, neste estudo, sera denominada de variavel “PGRHI” pelas razdes ja apontadas no final
do capitulo 2 desta dissertacdo. Assim, a variavel sera levantada através da criagdo de outro

indicador sintético referente as PGRHIs identificadas na dimenséo 2 do Modelo de Quadros
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et al. (2017) — item 4 da pesquisa. No survey PRIMAR-2015/CGEE identificamos duas
questdes que levantam praticas de GRH orientadas a inovacao e que sdo demonstradas nos
dois préximos quadros. Nesta dissertacdo as duas questdes serdo analisadas como dois
conjuntos ou sistemas de PGRHI, conforme tratado em outros estudos empiricos que foram

descritos no capitulo 2. S&o eles:

Quadro 8 - Conjunto 1: Praticas de Recrutamento, Desenvolvimento e Carreira

Assinale quais Préticas de Recrutamento, Desenvolvimento e Carreira sua empresa utiliza para
apoiar os esfor¢cos de inovacéo:

Recrutamento de profissionais com experiéncia e motivacdo para a inovacgéo.

Estruturacdo das carreiras para facilitar o desenvolvimento dos profissionais de inovacgéao.

Adocédo de carreira em Y para favorecer o crescimento de pesquisadores e especialistas.

Liberagéo de parte do tempo de trabalho de colaboradores para a realizagéo de cursos
(especializacdo ou pés-graduacao).

Apoio financeiro a colaboradores para a realizagédo de cursos (especializa¢do ou pos-
graduacéo) de interesse das areas de PD&lI.

Oferta de treinamento em design industrial.

Oferta de treinamento em outras atividades técnicas requeridas pelo desenvolvimento
experimental de novos produtos, servicos e processos.

Fonte: adaptado do survey PRIMAR-2015/CGEE pela autora.

Quadro 9 - Conjunto 2 - Préaticas de Avaliacao e Reconhecimento

Assinale quais préticas de Avaliacdo e Reconhecimento sua empresa utiliza para incentivar e
recompensar os esforcos de inovacéo:

Avaliacao para progresséo funcional e/ou concessao de bdnus que considera o desempenho
dos profissionais das areas de PD&I e/ou marketing nos projetos de inovacéo.

Avaliacao para progresséo funcional e/ou concessao de bdnus que considera o desempenho
dos profissionais de quaisquer areas envolvidas nos projetos de inovacéo.

Existéncia de sistemas de mérito e prémios para distinguir profissionais e/ou equipes
inovadoras.

Fonte: adaptado do survey PRIMAR-2015/CGEE pela autora.

Ao nos basearmos na revisdo sistematica realizada no capitulo 2 desta
dissertacdo, podemos observar que as 10 PGRHIs levantadas no questionario do survey
PRIMAR-2015/CGEE podem ainda, serem redistribuidas em quatro das cinco
dimensodes/fun¢cdes de GRH mais comuns levantadas nos estudos empiricos analisados

(tépico 2.2), conforme o quadro abaixo:



78

Quadro 10. Dimensfes das PGRHIs PRIMAR-2015/CGEE

Dimensdes PGRHIs PRIMAR

D1 - Recrutamento |Recrutamento de profissionais com experiéncia e
e Selecao motivacdo para a inovacao.

Estruturacdo das carreiras para facilitar o
desenvolvimento dos profissionais de inovacéo.

Adocéo de carreira em Y para favorecer o
crescimento de pesquisadores e especialistas.**

Apoio financeiro a colaboradores para a
realizacdo de cursos (especializa¢do ou pos-
D2 - Capacitacdo, | graduacdo) de interesse das areas de PD&I. **

Treinamento e
Desenvolvimento

Liberacéo de parte do tempo de trabalho de
colaboradores para a realizagdo de cursos
(especializagdo ou pés-graduacao).

Oferta de treinamento em design industrial.

Oferta de treinamento em outras atividades
técnicas requeridas pelo desenvolvimento
experimental de novos produtos, servicos e
processos.

Avaliacao para progresséao funcional e/ou
concessao de bénus que considera o
desempenho dos profissionais das areas de PD&lI

D3 - Avaliago de e/ou marketing nos projetos de inovagao.**

Desempenho Avaliacéo para progresséo funcional e/ou
concessao de bénus que considera o
desempenho dos profissionais de quaisquer
areas envolvidas nos projetos de inovagéo.
D4 -

Existéncia de sistemas de mérito e prémios para

Compensacéo e T N . )
distinguir profissionais e/ou equipes inovadoras.

Reconhecimento

Fonte: adaptado do survey PRIMAR-2015/CGEE pela autora.

Desse modo, as analises das variaveis aqui definidas pelos indicadores sintéticos
de PPGI e PGRHI, além de um estudo mais aprofundado dos dois conjuntos/sistemas de
praticas de GRHI e a presenca nas quatro diferentes dimensdes de PGRHI serdo analisadas

no proximo capitulo.
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3.4 Plano de Analise dos Dados

Os dados coletados foram tratados e analisados por intermédio do Microsoft Excel
e do software da IBM, Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), versao 28.

A fim de responder a questao da pesquisa (se ha uma relacéo entre a difusdo de
praticas de gestdo da inovacdo e a difusdo de praticas de GRHI), e buscar responder aos
objetivos propostos, cabe a busca por técnicas de analises dos dados mais adequadas.

Assim, realizamos no tépico anterior as definices operacionais para o0s conceitos
de difusdo de préticas relacionadas aos Processos de Gestdo Estratégica da Inovacdo
Tecnoldgica (PPGI) e de Préaticas de Gestdao de Recursos Humanos orientada a inovagéo
(PGRHI), bem como definimos as variaveis que possibilitardo a criacdo dos seus respectivos
indicadores sintéticos, buscando atender aos dois primeiros objetivos propostos neste estudo.

Para atender ao objetivo 3 (analisar, por meio de indicadores quantitativos, o grau

de familiaridade das empresas da amostra com a adocao de Praticas de Gestdo da Inovacao
[PGI] nas empresas da amostra), bem como ao objetivo 4 (analisar, por meio de indicadores
guantitativos, a adogéo de PGRHIs nas empresas do survey PRIMAR-2015/CGEE), propomos
0 uso da estatistica descritiva, uma vez que a técnica possibilita organizar, descrever, analisar
e interpretar um conjunto de dados. Utilizaremos também tabelas de frequéncia e histogramas
gue possibilitam uma melhor visualizagdo da distribuicAo dos dados e das observacdes
presentes em cada classe ou quartil.

Ha também necessidade de verificar qual € a distribuicdo dos dados, se o0s
mesmos apresentam uma distribuicdo normal ou ndo normal, uma vez que € uma questao
importante para a definicdo posterior do tipo de teste estatistico de correlagdo mais adequado
para o conjunto de dados. Assim, com auxilio do software estatistico SPSS, procederemos os
testes de normalidade de Kolmogorov-Smirnov (recomendado para amostras maiores [n >
50]), e de Shapiro-Wilk (recomendado para amostras menores [n < 50]), uma vez que a
amostra aqui definida possui n=62. Com o objetivo de medir a localizacdo dos dados, a
depender da normalidade ou da ndo normalidade dos dados, faremos 0 uso das seguintes
técnicas da estatistica descritiva: média, mediana e/ou moda, como medidas de posi¢do ou
tendéncia central. Como medidas de dispersao, também a depender da normalidade ou da
ndo normalidade dos dados, propomos o uso de variancia, desvio-padrdo e amplitude
(minimos e maximos).

Na busca de responder ao objetivo 5 (identificar se ha uma correlacdo positiva
entre a adocdo de PGRHIs e a difusdo de um conjunto mais amplo de praticas de gestédo da
inovacdo das empresas da amostra) propomos verificar a significancia estatistica entre as
variaveis, uma vez que, segundo Hair Jr. et al. (2005, p. 316), se “encontrada uma significancia

estatistica entre as variaveis, dizemos que uma relagao esta presente.”
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Dessa forma, propomos proceder a mensuracdo da forca global da relacdo ou
através da analise do coeficiente de correlacdo de Pearson (caso a distribuicdo dos dados
seja normal) ou do coeficiente de correlacdo de Spearman (quando os dados apresentam
outra distribuicdo), uma vez que os coeficientes de correlacdo auxiliam os pesquisadores
guando o intuito € medir a relacdo entre duas variaveis, como € o caso do presente estudo.

A correlacdo procura entender como uma variavel se comporta em um cenario
onde a outra esta variando, visando identificar se existe alguma relacdo entre a variabilidade
de ambas. Desta forma, sera necessario realizar uma andlise dos coeficientes de correlagéo
para avaliar a forca e o sentido (se positivamente ou negativamente correlacionados) da
relacéo.

Embora a andlise de correlagdo nédo impligue em causalidade, ele exprime em
nameros essa relacdo, ou seja, quantifica a relacdo entre as variaveis. Ou seja, a forca da
relacdo de associacéo € identificada pelo algarismo que representa o valor do coeficiente, que
pode variar de -1 a 1. A dire¢do da associacédo € identificada pelo sinal positivo ou negativo
(HAIR JR. et al., 2005). Desse modo, para interpretar o valor do coeficiente de correlacéo e

proceder a analise dos dados, utilizaremos a tabela abaixo como referéncia.

Tabela 12. Forga de associagao do coeficiente de correlagéo

Variacdo do Coeficiente Forca de Associacéo

+0,91-+1,00 Muito Forte
+0,71-+0,90 Alta
+0,41-+0,70 Moderada
+0,21-+0,40 Pequena, mas definida
+0,01-+0,20 Leve, quase

imperceptivel

Fonte: HAIR JR. et al. (2005, p. 312)

Dessa forma, podemos demonstrar um alinhamento entre o problema de

pesquisa, os objetivos e as possibilidades de andlise de forma sintetizada no quadro abaixo.
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Quadro 11. Alinhamento entre problema, objetivos e formas de analise

Problema

Qual é a relagéo

Objetivos

1. Estabelecer a definicdo operacional, definir as

entre a difusdo de | variaveis e criar indicadores sintéticos para a difusédo

préaticas de
gestdo da
inovacéo e as
praticas de
gestao de
recursos
humanos
orientadas a
inovagcdo em
empresas
inovadoras

brasileiras?

de préticas de gestao da inovagao (PGI);

2. Estabelecer a definicAo operacional, definir as
variaveis e criar indicadores para praticas de gestéo de

recursos humanos orientadas a inovacao (PGRH]I);

3. Por meio de indicadores quantitativos, analisar o
grau de familiaridade das empresas da amostra com a
adocdo de Préticas de Gestdo da Inovagéo (PGI) nas
empresas da amostra PRIMAR-2015/CGEE;

4. Por meio de indicadores quantitativos, analisar a
difusdo de préticas de gestdo de recursos humanos

orientadas a inovacdo (PGRHI) nas empresas do
survey PRIMAR-2015/CGEE; e

5. Identificar se h4 uma correlacdo positiva entre a
adocdo de PGRHI e a difusdo entre as empresas da
amostra de um conjunto mais amplo de praticas de
gestdo da inovacgdo, analisada através das préticas
relacionadas aos processos de gestdo estratégica da

inovacgdo tecnolégica (PPGI).

Fonte: elaborado pela propria autora.

3.5 Tratamento dos dados

Formas de Anéalise

Andlise e
organizacgdo da base
bruta de dados do
survey PRIMAR-
2015/CGEE, tendo
como base o Modelo
de Gestéo
Estratégica da
Inovacao
Tecnoldgica de
Quadros et al. (2017)

Estatistica descritiva;
e Andlises
univariada e

bivariada dos dados.

Andlise de

correlacdo

No intuito de atender aos objetivos propostos, buscou-se tratar a base de dados

do survey PRIMAR-2015/CGEE avaliando previamente os dados dos 65 respondentes,

buscando identificar qualquer tipo de inconsisténcia ou dados faltantes (missing data) que

pudessem comprometer os resultados do novo estudo proposto. Nesse processo, constatou-

se a falta de respostas nas questbes relativas as PGRHIs em trés das empresas que

constavam na base de microdados da Pesquisa Primar, optando-se pela exclusdo dessas
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anotacGes da base de dados, o que resultou em uma amostra final para a analise aqui
proposta, com sessenta e duas (n = 62) empresas.

Posteriormente, selecionamos na base dos dados, as questdes ja identificadas no
tépico anterior, relativas ao nivel de familiaridade das empresas com 0s processos de gestao
estratégica da inovacao tecnoldgica (PPGI) e das praticas de GRH orientadas a inovacao
(PGRHIs).

3.5.1 Préticas relacionadas aos processos de gestdo da inovacéo (PPGI)

A fim de proceder a andlise da difuséo de praticas de gestdo da inovagao a partir
desse conjunto de dados amostrais, optou-se por atribuir um valor de 0 a 3 para as respostas
as respectivas questdes da pesquisa que abordavam o grau de familiaridade de cada empresa
com cada um dos cinco processos de Gl, a saber: 1) os processos de ldeacdo; 2) de
Avaliacdo, Selecdo e Monitoramento de Projetos de PD&l; 3) de Gestdo do Portfélio de
Projetos de PD&lI; 4) de Inteligéncia Competitiva; e 5) de Prospeccao Tecnoldgica, presentes
na Dimenséo 3 do Modelo de Referéncia de Gestédo Estratégica da Inovagdo Tecnoldgica de
Quadros et al. (2017) — item 1 do questionario.

Esses valores foram atribuidos da seguinte forma:

o0 (zero) ponto | para as empresas que marcaram a opgao 1 - “Nao tem
praticas estabelecidas”.

el (um) ponto | para as empresas que marcaram a opcgao 2 — “Esta na
fase inicial de implantacao”.

o2 (dois) pontos | para as empresas que marcaram a opgéo 3 — “As
praticas foram implementadas parcialmente, mas ndo alcancaram todas as unidades
de negdcio da empresa”.

o3 (trés) pontos | para as empresas que marcaram a op¢ado 4 — “As
praticas estdo bem consolidadas e alcangam toda a empresa”.

Por fim, criou-se um indice com o somatoério da pontuacdo respectiva de cada
empresa da amostra, de acordo com o seu nivel de familiaridade em cada um dos cinco
processos de Gestdo da Inovacao (Gl), a que referimos como o nivel de difuséo de praticas
relacionadas a processos de gestao estratégica da inovagéo tecnoldgica (PPGI), obedecendo

um intervalo de 0 a 15 pontos.

3.5.2 Préticas de gestao de recursos humanos orientadas a inovacao
(PGRHI)

Ja no sentido de proceder a analise e tabulacdo dos dados coletados relativos as
praticas de gestédo de recursos humanos orientados a inovagao (GRHI), presentes no item 4

da base de microdados da pesquisa, e conforme a dimenséo 2 do Modelo de Referéncia de
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Gestdo Estratégica da Inovacdo Tecnolégica de Quadros et al. (2017), identificou-se

primeiramente na amostra dois conjuntos de praticas de GRHI:
e Conjunto 1 — Praticas de Recrutamento, Desenvolvimento e Carreira; e

e Conjunto 2 — Préticas de Avaliacdo e Reconhecimento.

Para cada pratica marcada em um dos dois conjuntos, optou-se também por criar
um indice em que se atribui 1 (um) ponto para a maior parte das PGRHI levantadas e
consideradas aqui como de um primeiro nivel, e 2 (dois) pontos para as praticas que avangam
ou se expandem em relagdo as primeiras. Assim, a PGRHI de “Adocao de carreiraem Y para
favorecer o crescimento de pesquisadores e especialistas”, pode ser considerada um avango
em relagéo a “Estruturagéo das carreiras para facilitar o desenvolvimento dos profissionais de
inovacao”. Da mesma forma, a PGRHI de “Apoio financeiro a colaboradores para a realizagao
de cursos (especializagdo ou pds-graduacgdo) de interesse das areas de PD&I”, avangca em
relagdo a “Liberagao de parte do tempo de trabalho de colaboradores para a realizagéo de
cursos (especializacdo ou pos-graduacgéao)”. Por fim, a PGRHI de “Avaliagéo para progresséao
funcional e/ou concessdo de bdnus que considera o desempenho dos profissionais de
quaisquer areas envolvidas nos projetos de inovagcado” é mais abrangente do que a pratica de
“Avaliacao para progressao funcional e/ou concessao de boénus que considera o desempenho
dos profissionais das areas de PD&l e/ou marketing nos projetos de inovacao”. Considerou-
se ainda 0 (zero) ponto quando o respondente marcava a op¢ao: “nao existem praticas formais
e informais com esse objetivo”. Os indices intermediarios relativos a cada conjunto de pratica

seguiram a seguinte pontuacgao:

Quadro 12. Pontuacao atribuida para as praticas de GRHI — Conjunto 1

Pontuacéo
PGRHI - Recrutamento, desenvolvimento e carreira atribuida
1. Recrutamento de profissionais com experiéncia e motivacdo para a
inovacéao. 1
2. Estruturacdo das carreiras para facilitar o desenvolvimento dos profissionais
de inovacéo. 1
3. Adocdo de carreira em Y para favorecer o crescimento de pesquisadores e
especialistas. 2
4. Liberacéo de parte do tempo de trabalho de colaboradores para a realizacao
de cursos (especializacdo ou pds-graduacéo). 1
5. Apoio financeiro a colaboradores para a realizacao de cursos
(especializacdo ou pés-graduacdo) de interesse das areas de PD&lI.
6. Oferta de treinamento em design industrial. 1
7. Oferta de treinamento em outras atividades técnicas requeridas pelo
desenvolvimento experimental de novos produtos, servicos e processos. 1

Fonte: elaborado pela prépria autora.
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Quadro 13. Pontuacdo atribuida para as préaticas de GRHI — Conjunto 2

Pontuacédo
PGRHI - Avaliac&o e reconhecimento atribuida
1. Avaliacao para progresséo funcional e/ou concesséo de bénus que considera
o desempenho dos profissionais das areas de PD&I e/ou marketing nos projetos
de inovacéo. 1
2. Avaliacado para progressao funcional e/ou concesséo de bdnus que considera
o desempenho dos profissionais de quaisquer areas envolvidas nos projetos de
inovacao. 2
3. Existéncia de sistemas de mérito e prémios para distinguir profissionais e/ou
equipes inovadoras. 1

Fonte: elaborado pela prépria autora.

Adotando o mesmo procedimento de criacdo do indice PPGI, procedeu-se
também a um somatério da pontuagéo de cada respondente em relacao a cada um dos dois
conjuntos de préaticas de GRHI, obedecendo os valores descritos acima, e organizados na
forma de indicadores intermediarios, sendo:

- Um indice para cada um dos dois conjuntos de préticas (conjunto 1 e conjunto
2) em separado;

- O conjunto 1 (PGRHI1) obteve uma pontuacgdo no intervalo entre O (zero) e 9
(nove); e

- O conjunto 2 (PGRHI2) obteve uma pontuagéo no intervalo entre O (zero) e 4
(quatro).

Posteriormente, criou-se um indicador sintético de PGRHI total em que se somam
as pontuag0des obtidas pelas empresas da amostra no que tange as PGRHIs identificadas nos
dois grupos (PGRHI1 e PGRHI2), segundo um intervalo entre O (zero) e 13 (treze) pontos. A
divisdo em dois indicadores intermediarios e um indicador sintético de PGRHI possibilita

diferentes analises, que podem enriquecer a discussado e avaliagdo dos dados da amostra.

3.5.2.1 Dimensdes das PGRHIs PRIMAR-2015/CGEE

Buscando se aprofundar ainda mais na analise das PGRHIs identificadas no
survey PRIMAR-2015/CGEE, procurou-se levantar em quais dimensdes/funcdes de GRH as
PGRHIs PRIMAR-2015/CGEE estavam mais relacionadas. Segundo as 5 dimensdes de GRH
mais presentes e levantadas na reviséo da literatura realizada no Quadros 3 e 4 do capitulo
2 desta dissertacao, € possivel relacionar as PGRHIs identificadas no PRIMAR-2015/CGEE
em quatro delas, conforme ja descritas no topico anterior. Apés proceder com a redistribuicdo
das PGRHIs PRIMAR-2015/CGEE nas suas respectivas dimensfes, foi também possivel
verificar se elas faziam parte de agrupamentos de préaticas em fungBes correlatas, ou seja,
pertencentes a uma mesma dimensdo, ou se poderiam ser analisadas como praticas

individuais, uma vez que aparecem isoladamente em uma determinada dimenséo.
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Tal tratamento da variavel PGRHI, levantado da amostra PRIMAR e redistribuidos

de acordo com as suas dimens@es/funcdes, pode ser melhor visualizado no quadro abaixo:

Quadro 14. Pontuacdo atribuida as Dimensdes de PGRHIs PRIMAR-2015/CGEE

Dimensodes

PGRHIs PRIMAR

Pontuacéao
Atribuida

Tipo

D1 - Recrutamento

e selecéo

Recrutamento  de  profissionais com

experiéncia e motivacao para a inovacao.

1

Individual

D2 - Capacitagao,
treinamento e

desenvolvimento

Estruturacdo das carreiras para facilitar o
desenvolvimento dos profissionais de

inovagao.

Adocéo de carreira em Y para favorecer o
crescimento de pesquisadores e

especialistas.**

Apoio financeiro a colaboradores para a
realizacéo de cursos (especializacdo ou pos-
graduacédo) de interesse das areas de
PD&I.**

Liberagcéo de parte do tempo de trabalho de
colaboradores para a realizacdo de cursos

(especializacao ou pos-graduacao).

Oferta de treinamento em design industrial.

Oferta de treinamento em outras atividades
técnicas requeridas pelo desenvolvimento
experimental de novos produtos, servigos e

Processos.

Agrupamento
1 (maior: até

8 pontos)

D3 - Avaliagéo de

desempenho

Avaliacdo para progressdo funcional e/ou
concessdo de bbdnus que considera o
desempenho dos profissionais das areas de
PD&l e/ou marketing nos projetos de

inovacgao.

Avaliacdo para progressdo funcional e/ou
concessdo de bbdnus que considera o
desempenho dos profissionais de quaisquer

areas envolvidas nos projetos de inovagao.**

Agrupamento
2 (médio: até 3

pontos)

D4 - Compensacao

e reconhecimento

Existéncia de sistemas de mérito e prémios
para distinguir profissionais e/ou equipes

inovadoras.

Individual

*PGRHIs consideradas mais avangadas e por isso pontuam em dobro no score.
Fonte: elaborado pela prépria autora.
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Temos, entdo, uma PGRHI individual na dimenséo 1, e outra na dimensao 4, um
agrupamento maior, com seis PGRHIs na dimensdo 2 e um agrupamento menor com dois
PGRHlIs, referentes a dimenséao 3. A partir deste tratamento das PGRHIs em dimenses torna-
se possivel criar indicadores intermediarios referentes as D1, D2, D3 e D4 e proceder uma

analise relacionando cada uma dessas dimensdes com o indicador de PPGI.

3.5.3 Teste de normalidade dos dados

Por fim, coube na Ultima etapa de tratamento dos dados a realizacdo de um
diagndstico do tipo de distribuigdo que os dados coletados e tratados apresentavam, uma vez
gue a normalidade ou ndo-normalidade desses dados acaba por determinar os procedimentos
e tipos de testes estatisticos que serdo realizados. Ou seja, se estatisticas paramétricas ou
nao-paramétricas, conforme aponta Hair Jr. et al. (2005, p. 289). Desta forma, com o auxilio
do software estatistico SPSS-v.28 foi verificado o tipo de distribuicdo dos dados coletados,

conforme segue:

Tabela 13. Teste de normalidade

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Estatistica gl Sig. Estatistica gl Sig.

PPGI ,129 62 ,012 ,950 62 ,013
PGRHI T ,112 62 ,053 ,963 62 ,058
PGRHI C1 ,125 62 ,017 ,951 62 ,015
PGRHI C2 ,190 62 <,001 ,900 62 <,001
PGRHI D1 447 62 <,001 ,569 62 <,001
PGRHI D2 ,181 62 <,001 ,962 62 ,002
PGRHI D3 ,209 62 <,001 ,834 62 <,001
PGRHI D4 276 62 <,001 ,960 62 <,001

a. Correlagéo de Significancia de Lilliefors
Fonte: Saida do SPSS, v. 28.

A premissa dos testes é a seguinte:

HO: a variavel possui distribuicdo normal, quando retorna um p-valor > 0,05.

H1: a varidvel ndo possui distribuicdo normal, quando retorna um p-valor < 0,05.

Tanto o teste de Kolmogorov-Smirnov (recomendado para amostras maiores [n >
50]), quanto o teste de Shapiro-Wilk (recomendado para amostras menores [n < 50]),
apresentaram resultados semelhantes e muito préximos, demonstrando que a distribuicdo dos
dados, em sua maioria, apresenta distribuicdo nao-normal, com p < 0,05 para um nivel de
significAncia de 5%, ou seja, rejeita-se a hipétese nula (HO) de normalidade dos dados. Assim,
uma vez que a distribuicdo nao normal inviabiliza a utilizacao de testes paramétricos, optou-
se pela utilizacdo de ferramental estatistico ndo paramétrico para a analise dos dados nesta

pesquisa.



87

3.6 Sintese e consideracbes

Tendo como base a questdo de pesquisa e 0s objetivos propostos, investigamos
a relacdo entre a difusdo de um conjunto mais amplo de préaticas de Gestdo da Inovacéo e a
adocao de praticas de GRH, analisadas através da criacdo de indicadores de adocéo PPGls
e de adocdo de PGRHIs em empresas inovadoras brasileiras. Partimos da concepc¢éo
positivista, sob um raciocinio indutivo para realizar um estudo exploratorio-descritivo pelo
método quantitativo, através da criacdo e analise de indicadores intermediarios e sintéticos
advindos de dados brutos secundéarios do levantamento PRIMAR-2015/CGEE, uma base
robusta de empresas inovadoras brasileiras.

Portanto, uma sintese metodoldgica desta pesquisa pode ser melhor visualizada
no quadro abaixo:

Quadro 15. Sintese metodoldgica da pesquisa
METODOLOGIA DA PESQUISA

Concepcéo: positivista

Processo: indutivo

Método: quantitativo

Técnica de pesquisa: analise de dados secundarios de um levantamento

Amostra: ndo probabilistica por conveniéncia

Instrumento de coleta de dados: survey PRIMAR-2015/CGEE

Analise: estatistica descritiva; univariada e bivariada; analise de correlagao

Fonte: elaborado pela prépria autora.
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CAPITULO 4: Apresentacéo dos dados e discuss&o dos resultados

Neste capitulo realizamos a analise dos dados, de acordo com o plano descrito
no capitulo 3 de Metodologia da Pesquisa (3.4 Plano de Andlise dos Dados). Ainda discutimos

e analisamos os resultados.

4.1 Analise dos dados
Com o intuito de analisar melhor os dados amostrais do survey PRIMAR-
2015/CGEE, optou-se pela utilizacdo da analise descritiva, bem como da analise estatistica

dos dados, conforme o plano de anélise dos dados proposto no capitulo 3 desta dissertacao.

4.1.1 Andlise descritiva dos dados

Buscando analisar melhor as variaveis PPGIl e PGRH levantadas a partir do survey
PRIMAR-2015/CGEE optou-se pela utilizacdo do ferramental da estatistica descritiva mais
adequado para cada uma delas, entéo:

= Se qualitativa de escala nominal ou ordinal: optou-se pela andlise de
frequéncia (porcentagens) e histogramas; e

= Se dados quantitativos: optou-se por analise da mediana como medida de
tendéncia central mais adequada para o conjunto de dados (ndo normais), de intervalos

(minimos e maximos) e medidas de variagdo (desvio-padréo e variancia).

4.1.1.1 Anédlise descritiva da variavel PPGI

Conforme j& apontado no capitulo de metodologia, e também no inicio deste
capitulo, a variavel “PPGI” se refere a difusdo de praticas de gestdo da inovagao, levantada
através da criagdo de um indicador sintético, que representa a familiaridade das empresas da
amostra com as praticas relacionadas aos processos de gestdo da inovacdo (PPGI). Tal
escolha ja foi justificada no tdépico 3.3.1 do capitulo anterior.

Assim, atribuiu-se um valor de 0 a 3 para cada uma das cinco questdes da
pesquisa que levantavam o grau de familiaridade de cada empresa com cada um dos cinco
processos de Gl: 1) Ideacao; 2) Avaliacdo, Selecdo e Monitoramento de Projetos de PD&l; 3)
Gestdo do Portfélio de Projetos de PD&l; 4) Inteligéncia Competitiva; e 5) Prospeccédo
Tecnoldgica, presentes na Dimensédo 3 do Modelo de Referéncia de Gestédo Estratégica da
Inovacao Tecnoldgica de Quadros et al. (2017) — item 1 do questionario. O indicador sintético
criado para PPGI possui um intervalo entre 0 e 15 pontos. O indicador busca ajustar as

pontuagdes de maneira padronizada para um conjunto de empresas distintas, com intuito de
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corrigir as possiveis distorcdes que podem surgir em funcéo do contexto idiossincratico de
alguns grupos industriais.
A distribuicdo de frequéncia das empresas da amostra, segundo o score

(pontuacao) neste indicador é melhor visualizada no histograma de frequéncia abaixo:

Gréfico 2. Histograma de Frequéncias PPGI

Histograma
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Fonte: elaborado pela prépria autora, com auxilio do software SPSS, v. 28.

Além de observarmos que os dados apresentam uma distribuicdo ndo normal no
histograma acima, ainda observamos claramente que a maior parte das empresas da amostra
apresenta alto grau de difusao de PGl, o que é evidenciado pela_grande familiaridade com as
praticas relacionadas aos cinco processos de gestdo da inovacdo (PPGIs), pois mais da
metade das empresas da amostra (n=33) pontuaram acima de 11 pontos, que é a mediana
desse conjunto de dados.

Além disso, pudemos observar que o maior agrupamento de empresas da amostra
(n=10) alcangaram 12 pontos neste indicador, demonstrando que adotam boa parte das
PPGIs e com um bom nivel de familiaridade, pois, segundo os respondentes, as PPGls séo
implementadas parcialmente ou estdo bem consolidadas em toda a empresa, uma vez que
pontuam entre 2 e 3 na grande maioria das praticas de Gl levantadas. O histograma também
demonstra que 18 empresas (29,1%) da amostra apresentam maior grau de difuséo de PPGils,
pois as implantaram de forma consolidada e extensiva a toda a empresa, uma vez que
pontuaram acima de 13 pontos. Outras 19 pontuaram neste indicador entre 8 e 10, o0 que
indica que adotam boa parte das PPGls de forma pelo menos parcial ou adotam um conjunto
mais reduzido de PPGIs de forma mais consolidada.

O resultado n&o nos surpreende, uma vez que esta em consonancia com um dos

critérios de inclusdo das empresas na amostra PRIMAR, que era o fato da amostra ser
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composta por empresas substancialmente experiente em questdes relacionadas a inovacao,
com um histérico de adocéo de praticas de Gestao da Inovacgéo, o que acabou se traduzindo
em um bom nivel de experiéncia na area neste indicador.

Buscamos nos aprofundar ainda mais na analise descritiva dos indicadores de
difusdo das PPGI, levantando os quatro diferentes niveis de familiaridade apontados por cada
empresa, para cada um dos cinco processos de Gl (Grafico 3). Assim, os respondentes de
cada uma das 62 empresas selecionadas, puderam apontar o nivel de familiaridade de cada
empresa com relacdo as praticas relacionadas aos cinco processos de Gl.

Os dados ainda nos permitem comparar o nivel de familiaridade das empresas em

cada um dos cinco processos de Gl, conforme podemos visualizar no gréafico abaixo:

Gréfico 3. Nivel de familiaridade em PPGls

Niveis de Familiaridade em PPGls por Processo
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Monitoramento de P&D Competitiva Tecnoldgica

Projetos

B Sem familiaridade Nivel 1 ® Nivel 2 ® Nivel 3

Fonte: elaborado pela prépria autora com auxilio do Excel.

Nota-se que as empresas da amostra se mostram mais familiarizadas com as
praticas de avaliacdo, selecdo e monitoramento de projetos, uma vez que as frequéncias
apontam que as PPGIs ligadas a esses processos estdo em um nivel mais consolidado e
presente em toda a empresa (nivel 3), representando 62% das empresas da amostra. Outras
15 empresas (24%) indicam que as praticas ligadas aos processos de avaliagéo, selegéo e
monitoramento de projetos foram implantadas parcialmente (nivel 2). Portanto,
aproximadamente 90% das empresas da amostra apresentam alta difusdo em termos de
praticas de avaliagdo, sele¢do e monitoramento de projetos, uma vez que a grande maioria
delas apresentam estas PPGIs de forma consolidada ou parcialmente implantada.

Em segundo lugar, as empresas da amostra estdo mais familiarizadas com as
praticas ligadas ao processo de Ideagéo, sendo que 27 empresas do total (43%), dizem estar
com essas PPGIs bem implantadas e consolidadas (nivel 3). H4 também outras 23 empresas

(37%) que dizem adotar parcialmente (nivel 2) essas PPGIs. Assim, percebe-se uma relativa
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difusdo em PPGIs ligadas ao processo de ideac¢do nas empresas da amostra, uma vez que
80% delas dizem estar com as PPGls pelo menos parcialmente implantadas e, em quase
metade delas, ja consolidadas.

Também observa-se que 23 empresas da amostra (37%) ainda dizem ter
consolidadas (nivel 3) as préticas relacionadas aos processos de gestdo de portfélio de
projetos de P&D. Outras 20 s (32%) indicam que tem essas PPGIs de forma parcialmente
implantadas. Assim, também identificamos uma certa difusdo de préticas de gestdo de
portfolio de projetos de P&D em 69% da amostra.

J&4 as praticas relacionadas aos processos de prospeccao tecnologica e
inteligéncia competitiva sdo as PPGIs em que as empresas da amostra dizem estar menos
familiarizadas. Uma vez que apenas 28% delas, aproximadamente, as adotam de forma
consolidada e em toda a organizacao (nivel 3). Além de que, ha um nimero maior de
empresas adotando as praticas relacionadas aos processos de Prospeccdo Tecnoldgica
(45%) e Inteligéncia Competitiva (40%) de forma parcial em suas empresas (nivel 2). E, por
fim, 11% das empresas da amostra dizem n&o serem familiarizadas com praticas relacionadas

aos processos de prospeccao tecnolégica e nem de inteligéncia competitiva.

4.1.1.2 Anélise descritiva da variavel PGRHI

Ja a variavel designada como variavel “PGRHI”, conforme ja definida e justificada
no item 3.3.2 do capitulo anterior desta dissertagéo, trata das praticas de GRH orientadas a
inovagcdo. Como o questionario trabalha com duas questdes mais amplas relacionadas as
PGRHIs, optou-se pela criagdo de dois indicadores intermediarios, cada um relativo a uma
das questbes do questionario que aqui chamamos de Grupos 1 e 2, e outro indicador sintético,
gue agrupa todas as PGRHI dos dois conjuntos, somando a pontuagédo de cada uma das
empresas da amostra no conjunto 1 (PGRHI C1) com o conjunto 2 (PGRHI C2), designado
nesta dissertagcdo como PGRHI Total.

Conforme ja apontado no tépico 3.5.2 do capitulo anterior desta dissertacédo, 0os
dois conjuntos de PGRHIs identificadas no item 4 da base de dados bruta do survey PRIMAR-
2015/CGEE referem-se a agrupamentos dos seguintes tipos de PGRHIs:

e Conjunto 1 — Praticas de Recrutamento, Desenvolvimento e Carreira; e
e Conjunto 2 — Praticas de Avaliacdo e Reconhecimento.

Assim, no Conjunto 1, as empresas poderiam pontuar no intervalo entre 0-9 nas
PGRHIs levantadas, sendo 0 (zero) quando o respondente compreende que ndo existem na
empresa PGRHIs relativas a recrutamento, desenvolvimento e carreira e nove quando o
respondente informa que adotam todas as sete PGRHIs levantadas, inclusive as duas

consideradas mais avancadas, que pontuam o dobro das demais neste indicador. A
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distribuicdo das empresas conforme o score alcancado estd demonstrada no histograma

abaixo, referente ao indicador intermediario PGRHI C1;

Gréfico 4. Histograma de Frequéncias PGRHI C1
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Fonte: elaborado pela prépria autora com auxilio do software SPSS, v. 28.

Também neste histograma fica clara a distribuicdo ndo normal dos dados
relacionados ao indicador de adocéo de PGRHI referente ao conjunto 1, com uma assimetria
maior a direita. De maneira geral, nota-se desta distribuicdo dos dados de que a maior parte
das empresas da amostra adotam boa parte das praticas de recrutamento, desenvolvimento
e carreira, pois pontuam acima de 4 pontos neste indicador. Se, porém, usarmos a mediana
(valor central de um conjunto de dados), que, neste conjunto de dados, apresenta o valor de
seis, para definirmos as empresas com maior difusdo em PGRHIs de recrutamento,
desenvolvimento e carreira, levantamos que 16 empresas deste conjunto amostral pontuam
entre seis e sete pontos, e que outras 16 empresas pontuam entre 8 e 9 pontos neste mesmo
indicador. Sendo assim, podemos dizer que mais da metade (52%) das empresas desta
amostra (n=32), podem ser consideradas de maior difusdo nestas PGRHIs.

No entanto, o maior grupo de empresas da amostra (n=13) alcangou cinco pontos
neste indicador, demonstrando ter uma difusdo mediana em termos de PGRHIs de
recrutamento, desenvolvimento e carreira. Constatou-se também que apenas uma empresa
da amostra respondeu ndo adotar nenhuma dessas PGRHIs do conjunto 1.

J& no Conjunto 2, as empresas poderiam pontuar no intervalo entre 0 - 4 em
relacdo as trés PGRHIs levantadas no questionario e referentes as préaticas de Avaliagéo e
Reconhecimento. Sendo O (zero) quando a empresa ndo possui PGRHIs de avaliacdo e
reconhecimento e quatro quando a empresa adota as trés PGRHIs levantadas, inclusive uma

considerada mais avancada, que pontua em dobro das demais neste indicador. Assim, as
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empresas estéo distribuidas no histograma abaixo conforme o score alcangcado no indicador
intermediario PGRHI C2:

Gréfico 5. Histograma de Frequéncias PGRHI C2
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Fonte: elaborado pela prépria autora com auxilio do software SPSS, v. 28.

Neste indicador, observamos uma distribuicdo mais uniforme no score das
empresas, com destaque para as que adotam apenas uma das PGRHIs de avaliagédo e
reconhecimento das consideradas mais comuns, pois pontuam em uma neste indicador
(n=17), representando 27% da amostra total. Porém, se utilizarmos o valor da mediana (2)
para determinar o nimero de empresas com maior difusdo destas praticas de avaliacdo e
reconhecimento, temos 13 empresas pontuando em duas, ou seja, adotam duas das trés
PGRHIs do conjunto 2 ou adotam a PGRHI considerada mais avancada e outras 22 empresas
(35%) pontuam entre 3 e 4 neste indicador, demonstrando que adotam a PGRHI de avaliacédo
e reconhecimento, considerada mais avangada e mais uma ou duas PGRHIs consideradas
mais comuns. Por fim, 10 empresas (16%) informam que ndo adotam nenhuma PGRHI de
avaliacdo e reconhecimento.

Somando-se os dois indicadores intermediarios, ou seja, o score de cada empresa
no conjunto 1 de PGRHIs relacionadas ao recrutamento, desenvolvimento e carreira, com 0
score referente ao conjunto 2 de PGRHIs relacionadas a avaliagédo e reconhecimento, temos
o indicador sintético de PGRHIs, tratado aqui nesta dissertacdo como PGRHI Total, analisado
a partir dos dados brutos da amostra PRIMAR-2015/CGEE.

Assim, o indicador aqui denominado de PGRHI T apresenta um intervalo entre 0
(zero) e 13 (treze) pontos, sendo O (zero) para as empresas que ndo adotam nenhuma PGRHI
levantada no questionario, e 13 quando as empresas adotam todas as 10 PGRHIs do survey.
Entre elas, sete PGRHIs consideradas mais comuns que pontuam em 1 ponto cada, e outras

3 consideradas mais avancadas, que pontuam em dobro das demais. No histograma abaixo,
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€ possivel visualizar a distribuicdo das empresas da amostra de acordo com cada score

alcangado no indicador:

Gréfico 6. Histograma de Frequéncias PGRHI Total
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Fonte: elaborado pela prépria autora com auxilio do software SPSS, v. 28.

Nota-se claramente no histograma acima que as empresas da amostra estdo bem
diversamente distribuidas segundo seus scores do indicador, refletindo, é claro, a tendéncia
ja identificada nos indicadores intermediarios de terem maior difusdo em termos de praticas
de GRHI relacionadas ao recrutamento, desenvolvimento e carreira (conjunto 1) e menor
difusdo em relacdo as PGRHIs de avaliacdo e reconhecimento (conjunto 2).

Se adotarmos, assim como nos demais indicadores, a mediana, que representa o
valor central do conjunto de dados, para levantar as empresas com maior difusdo em PGRHI
neste conjunto amostral, observamos que 17 empresas (27%) pontuam entre 7 e 9 neste
indicador e outras 21 empresas, que equivalem a aproximadamente 1/3 da amostra, pontuam
entre 10 e 13 pontos, indicando que 60% das empresas da amostra adotam a maior parte das
PGRHIs levantadas, inclusive as consideradas mais avangadas.

Destaca-se também que outras 18 empresas (29%) pontuam um pouco abaixo da
mediana, ou seja, entre 4 e 6 pontos. E importante salientar que nenhuma empresa da
amostra deixa de adotar praticas de GRH orientadas a inovacédo, pois nenhuma pontuou em
0 (zero) neste indicador. Ou seja: todas as empresas da amostra adotam pelo menos uma
PGRHI.

4.1.1.2.1 Analise descritiva da variavel PGRHI em dimensdfes
Ao proceder uma analise mais detalhada das sete PGRHIs levantadas em duas
questdes do item 4 da base de dados bruta do survey PRIMAR-2015/CGEE, redistribuindo-
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as conforme as dimensdes de PGRHs levantadas como mais presentes nos estudos

empiricos analisados, (ver Quadros 3 e 4) do capitulo 2 desta dissertacao, foi possivel

identificar que as PGRHIs identificadas no PRIMAR estdo presentes em quatro das cinco

dimensdes que mais comumente aparecem nos estudos.

O enquadramento de cada uma das PGRHIs do survey PRIMAR-2015/CGEE nas

principais dimensbdes identificadas na literatura revisada, bem como as suas frequéncias e

porcentagens, podem ser melhor analisadas através da tabela abaixo:

Tabela 14. PGRHIs PRIMAR em dimensdes

PGRHIs PRIMAR

N

EMN Total

%

Dimensoes .
NuUmero total de empresas

37

25

62

100%

D1 -
Recrutamfznto €  Recrutamento de profissionais com experiéncia e
selecéo motivacdo para a inovacao.

24

20

44

71%

Estruturacdo das carreiras para facilitar o
desenvolvimento dos profissionais de inovacéao.

Adocéo de carreira em Y para favorecer o
crescimento de pesquisadores e especialistas.**

Apoio financeiro a colaboradores para a realizagédo
de cursos (especializacdo ou pds-graduagéo) de

D2 - Capacitagéo, interesse das areas de PD&I.**

treinamento e
desenvolvimento Liberacéo de parte do tempo de trabalho de
colaboradores para a realizagdo de cursos
(especializacao ou p6s-graduacao).
Oferta de treinamento em design industrial.

Oferta de treinamento em outras atividades

técnicas requeridas pelo desenvolvimento

experimental de novos produtos, servicos e
processos.

20

24

25

28

22

12

20

20

23

18

32

44

45

51

40

52%

71%

73%

82%
11%

65%

Avaliacdo para progressao funcional e/ou
concessédo de bdnus que considera o desempenho
dos profissionais das areas de PD&I e/ou
D3 - Avaliagéo de marketing nos projetos de inovacao.

desempenho - ~ .
Avaliacao para progresséao funcional e/ou

concessdo de bénus que considera o desempenho
dos profissionais de quaisquer areas envolvidas
nos projetos de inovacao.**

14

12

13

16

27

28

44%

45%

D4 -
Compensacdo e  Existéncia de sistemas de mérito e prémios para
reconhecimento  (jstinguir profissionais e/ou equipes inovadoras.

20

17

37

60%

*PGRHIs consideradas mais avancadas.
Fonte: elaborado pela prépria autora.

Desta forma, foi possivel identificar que as dimensdes D1 e D4 sao compostas por

apenas uma PGRHI cada, sendo que 71% das empresas da amostra dizem adotar a PGRHI

de “Recrutamento de profissionais com experiéncia e motivagao para a inovagao” (D1). Deste
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total, 55% sdo empresas hacionais e 45% empresas estrangeiras (EMNs), demonstrando que
os dois grupos de empresas as adotam de forma equivalente. Da mesma forma, 60% do total
das empresas pesquisadas, afirmam implantar “[...] sistemas de mérito e prémios para
distinguir profissionais e/ou equipes inovadoras” (D4). Destas, 20 sdo empresas nacionais e
outras 17 sédo EMNSs.

Ja a dimensédo 2 (D2), referente as PGRHIs de capacitacdo, treinamento e
desenvolvimento, abarca o maior numero de PGRHIs levantadas no questionario PRIMAR
(n=6), sendo duas delas consideradas mais avancada em relacdo a outras PGRHIs também
levantadas. Nesta dimenséo temos ainda as PGRHIs de mais alta difusédo nas empresas da
amostra, uma vez que 82% das empresas referem adotar “Liberacédo de parte do tempo de
trabalho de colaboradores para a realiza¢do de cursos (especializacdo ou pés-graduagao)”,
outros 73% indicam dar “Apoio financeiro a colaboradores para a realizacdo de cursos
(especializacao ou poés-graduacdo) de interesse das areas de PD&I”, enquanto 71% das
empresas da amostra afirmam fazer a “Adocéo de carreira em Y para favorecer o crescimento
de pesquisadores e especialistas”.

Chama a atencéo ainda o fato de que a pratica de “oferta de treinamento em
design industrial” ser de menor difusao entre as empresas da amostra e também, ser a Unica
PGRHI desta dimenséao (D2), na qual ha maior difusdo entre empresas estrangeiras (EMNSs)
guando comparadas com as empresas nacionais. Em média, 59% das empresas da amostra
adotam PGRHIs desta dimenséo.

Por fim, a dimens&o com praticas menos difusas entre as empresas da amostra é
a dimensdo 3 referente a praticas de avaliagdo e desempenho, adotadas por
aproximadamente 45% das empresas da amostra. Duas das PGRHIs levantadas na pesquisa
se enquadram nesta dimensdo, a pratica de “avaliacdo para progressdo funcional e/ou
concessdao de bénus gque considera o desempenho dos profissionais das areas de PD&I e/ou
marketing nos projetos de inovagao” e a pratica de “avaliacéo para progresséao funcional e/ou
concessao de bonus que considera o desempenho dos profissionais de quaisquer areas
envolvidas nos projetos de inovagao”, considerada mais avangada em relagao a primeira.

Embora as empresas nacionais representem 60% da amostra total, h4 um certo
equilibrio entre a difusdo das PGRHIs desta dimensdo, com empresas nacionais e EMNSs,
sendo ligeiramente maior a difusdo da pratica de “avaliacdo para progressao funcional e/ou
concessao de bonus que considera o desempenho dos profissionais de quaisquer areas
envolvidas nos projetos de inovacao” entre as empresas estrangeiras (EMNs).

As andlises descritivas realizadas da variavel PGRHI reforcam a percepcéo de
gue, de uma forma geral, as empresas da amostra PRIMAR-2015/CGEE séao difusas em boa
parte das préticas levantadas. Tal percepcao € ainda reforgada a partir da observagéo de que

apenas uma das dez PGRHIs identificadas, é adotada por apenas 11% das empresas da
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amostra, e de que outras trés PGRHIs menos difusas sdo adotadas por praticamente metade
das empresas da amostra. Ainda, seis das dez PGRHIs identificadas s&do adotadas por pelo
menos 60% das empresas pesquisadas.

Assim, de maneira geral, o que as andlises descritivas realizadas neste topico vém
demonstrando, é que tanto a difusdo de PPGI quanto a difusdo de PGRHI é substancialmente
elevada na amostra. Demonstrando, portanto, que nesse grupo de empresas altamente
representativo em termos da adocao de praticas relacionadas aos processos de Gestédo
Estratégica da Inovagéo Tecnoldgica (PPGI) brasileiras, ha também uma consideravel difusao
das préticas de Gestao de Recursos Humanos orientadas a inovacao (PGRHI).

4.1.1.3 Anélise descritiva conjunta das variaveis

Seguindo o plano de andlise dos dados descrito no tépico 3.4 do capitulo anterior
desta dissertacdo, além da descricdo da amostra e das andlises de frequéncia realizadas
acima, nesta secdo € demonstrada a estatistica descritiva conjunta das variaveis PPGI e
PGRHI. Uma vez que se trata de uma amostra reduzida (n = 62), com o intuito de evitar o Erro
Tipo 1 de rejeigdo da hipdtese nula verdadeira, que pode ser mais danoso e inconveniente
para a pesquisa, optou-se em adotar um nivel de significancia de 1% para os testes.

De acordo com o que ja foi descrito, os dados coletados foram transformados em
dados quantitativos, que foram tabulados e agrupados na forma de um indicador sintético para
a variavel PPGI gue mede a difusdo de praticas relacionadas aos processos de gestdo da
inovacéo e trés indicadores para a variavel PGRHI, qgue mede a difusdo de préaticas de GRHI.
Assim, PGRHI C1 e PGRHI C2 referem-se aos indicadores intermediarios de PGRHI referente
a praticas de recrutamento, desenvolvimento e carreira (conjunto 1), e PGRHI referente a
praticas de avaliacdo e reconhecimento (conjunto 2) respectivamente, e PGRHI T refere-se
ao indicador sintético das praticas de GRHI Total, pois engloba os dois conjuntos levantados.

Além disso, em termos do indicador PGRHI ainda temos outros quatro indicadores
intermediarios referentes as quatro dimensoées de praticas de GRH levantadas na bibliografia
atual e identificada na amostra PRIMAR. S&o eles: PGRHI D1, PGRHI D2, PGRHI D3 e
PGRHI DA4.

Considerando que a distribuicdo dos dados nao € normal, o quadro abaixo permite
uma visado comparativa entre os indices descritivos das variaveis. Neste tipo de distribuicao
dos dados (distribuicdes numéricas distorcidas ou ndo normais), a medida mais apropriada
de tendéncia central adotada € a mediana e as medidas de dispersdo ou amplitude mais
adequadas sdo os valores de maximos e minimos, conforme pode-se observar em

destaque:
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Tabela 15. Estatisticas descritivas das variaveis

PGRHI PGRHI PGRHI PGRHI PGRHI PGRHI PGRHI

PPGI T Cl C2 D1 D2 D3 D4

N Valido 62 62 62 62 62 62 62 62

Omisso 0 0 0 0 0 0 0 0
Média 10,50 7,60 5,68 1,92 71 4,96 1,32 ,59
Mediana 11,00 7,00 6,00 2,00 1,00 5,00 1,00 1,00
Erro desvio 3,263 3,211 2,245 1,334 ,458 2,056 1,170 ,495
Variancia 10,648 10,310 5,042 1,780 ,209 4,228 1,370 ,245
Minimo 1 1 0 0 0 0 0 0
Maximo 15 13 9 4 1 8 3 1

Fonte: elaborado pela prépria autora com auxilio do software SPSS, v. 28.

Através da analise descritiva das variaveis, pode-se observar com clareza que,
embora nesta amostra a média e a mediana apresentam valores muito proximos, o0 que
demonstra uma distribuicdo razoavelmente simétrica dos dados, optamos por utilizar a
mediana como medida de tendéncia central, conforme ja justificado acima. Em funcédo do
baixo nimero de observagdes (n=62), consideramos um nivel de significancia de 1%, por ser
um nivel mais conservador, o que diminui a chance de ocorréncia do erro tipo 1.

Assim, segundo Hair Jr. et al. (2005, p. 270 a 273), a Mediana € o valor que esta
no centro da distribuicdo e com isso representa que metade dos valores estdo acima ou abaixo
dela. Por essa razdo, optamos por considerar que as empresas com maior difusdo, tanto no
indicador de PPGI quanto no de PGHRI, sé@o as que estédo acima do valor da mediana. Dessa
forma, a mediana da variavel PPGI é 11(1 - 15) e da variavel PGRHI Total é sete (1 - 13).

Se ainda observarmos os valores referentes aos dois conjuntos de PGRHI,
observa-se que o conjunto 1 (PGRHI C1) apresenta uma maior mediana, ou seja 6 (0 — 9),
guando comparada com a mediana do conjunto 2 (PGRHI C2), que é 2 (0 — 4), o que a
classifica como a variavel mais importante nesses dois indicadores intermediarios de PGRHI.
Entre os indicadores intermediarios referentes as dimensdes das PGRHIs, a dimensao 2
(PGRHI D2) também obtém o maior valor de mediana: cinco (0-8), sendo, portanto,
considerado o indicador intermediario das dimensGes mais importantes. E seguido pela
dimensédo 3 (PGRHI D3), com mediana 1 (0-3); e, por fim, pelas dimensdes 1 (PGRHI D1),
com mediana 1 (0-1) e 4 (PGRHI D4), com mediana 1 (0-1).

Ja o desvio-padrdo, também definido como a raiz quadrada da variancia,
determina o grau de dispersdo dos dados a partir da média. Sendo assim, verificou-se que
tanto a variavel PPGI quanto a variavel PGRHI Total apresentam um desvio-padréo acima de
3, 0 que indica uma dispersao razoavelmente alta em relacdo as médias dessas variaveis,
denotando uma amostra ndo muito homogénea. Também observou-se que tanto a variancia

como o desvio-padréo de PPGI e PGRHI Total seguem com valores muito préximos, uma vez
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gue apresentam amplitudes (minimos e maximos) também préximas, o que reforca a razoavel

variabilidade (disperséo) dos dados em relacdo aos seus valores médios.

4.1.1.4 Andlise descritiva das variaveis PPGI e PGRHI relacionadas

No intuito de analisar descritivamente como as variaveis PPGl e PGRHI Total se
relacionam neste conjunto amostral, partimos do valor da mediana de cada uma das variaveis
para definir uma medida de corte, visando levantar as empresas consideradas com maior
difusdo nos dois indicadores.

Assim, ordenamos as empresas da amostra em relacdo aos dois indicadores
sintéticos, PPGI e PGRHI Total, do menor para o maior score em cada um dos indicadores.
Procedemos dividindo as empresas da amostra em quatro intervalos para cada um dos
indicadores, sendo dois intervalos acima do valor da mediana de cada variavel considerados
o de maior difusao, e dois intervalos abaixo da mediana de cada variavel como os de menor
difuséo, tanto em termos de préticas de Gl quanto nas préaticas de GRHI. Os intervalos dos
scores das duas variaveis, bem como o nivel de difusdo nas praticas de Gl e GRHI estédo

melhor descritos no quadro abaixo:

Quadro 16 - Intervalos nos scores dos indicadores de PPGI e PGRHI e respectivos
niveis de difuséo

Nivel de
Intervalo PPGI PGRHI Difusao
10 1a7 1a3 Muito baixa
20 8a10 4a6 Baixa
30 11a12 | 7a9 Média
40 13a15 | 10a13 Alta

Fonte: elaborado pela propria autora.

Assim, consideramos que 0 1° e 2° intervalos de cada variavel representam as
empresas com menor difusdo e nos 3° e 4° intervalos estdo as empresas com maior difusédo
nos dois indicadores da amostra. Consequentemente, no 3° intervalo estdo as empresas
consideradas de média difuséo e, no 4° intervalo, as empresas consideradas de alta difusédo
nas duas variaveis.

Procedemos entdo a distribuicdo de frequéncia das empresas da amostra
PRIMAR-2015/CGEE nos seus devidos intervalos de acordo com o score atingido em cada
uma das variaveis, melhor descritos e sintetizados na tabela abaixo. Temos, entdo, 33
empresas que pontuam igual ou acima do valor da mediana da variavel PPGI (11) e, portanto,
consideradas de média-alta difusao neste indicador. Temos ainda 38 empresas que pontuam
igual ou acima do valor da mediana no score da variavel PGRHI Total (7), sendo consideradas

as empresas com media-alta difusdo em PGRHI Total.
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As frequéncias totais de empresas em cada um dos indicadores, de acordo com
o nivel de difusdo e origem do capital controlador nos dois indicadores estdo descritos na

tabela abaixo:

Tabela 16. Frequéncia de empresas nos indicadores sintéticos de PPGI e PGRHI por
intervalo e nivel de difus&o

] o Frequéncia Frequéncia Frequéncia
Intez)rval e[:lr:VISIIDgT g ';lé;sr?& N EMN e-lr-rg);?lesd aes N EMN e-:-r?pt)?legaes ggsemre)rs?ﬁsz
em PPGI em PGRHI intervalos

1° Muito Baixa 6 4 10 5 1 6 1
20 Baixa 14 5 19 14 4 18 6
3° Média 9 6 15 8 9 17 5
40 Alta 8 10 18 10 11 21 10
Total 37 25 62 37 25 62 22

Fonte: elaborado pela prépria autora.

Nota-se através da tabela de frequéncia acima, que as empresas estrangeiras
(EMNs) estdo em sua maioria em um nivel média-alto de difusdo nos dois indicadores, o que
acaba contribuindo para um nivel mais alto de difusédo nos indicadores de PPGI e PGRHI no
total de empresas da amostra, uma vez que as empresas estrangeiras correspondem a 40%
da amostra total. Também é possivel observar claramente que um grupo maior de empresas
nacionais (n=14) encontra-se em um nivel baixo de difusdo tanto em PPGI quanto em PGRHI.
Mas, de maneira geral, pode-se dizer que aproximadamente metade das empresas nacionais
estejam em um nivel baixo e muito baixo de difusdo nos dois indicadores, enquanto a outra
metade de empresas nacionais estdo em um nivel médio-alto de difusdo em PPGI e PGRHI.

Se assumirmos a variavel PPGI como referéncia entre as duas variaveis, uma vez
gue se trata do nivel de familiaridade de cada empresa da amostra em termos de praticas
relacionadas aos processos de gestédo da inovacgdo, aqui consideradas como a difusdo em
praticas de GIl, e procedermos um levantamento das empresas que se encontram nos
mesmos niveis de difusdao nos dois indicadores, identificamos 22 empresas (35% da amostra
total) distribuidas em frequéncias para cada nivel de difusdo simultdnea em PPGI e PGRHI,
conforme a ultima coluna da tabela acima (a direita). Assim, através deste levantamento de
frequéncias foi possivel identificar as empresas que estavam concomitantemente no nivel
mais alto de difusdo em PPGI e PGRHI, bem como as empresas que se encontravam no nivel
médio de difusdo nos dois indicadores e também as empresas que se encontravam
simultaneamente em um nivel baixo e muito baixo concomitantemente nos dois indicadores.

As frequéncias totais observadas na tabela acima, bem como as comparacdes
entre as frequéncias totais nos dois indicadores podem ser melhor visualizadas no gréafico

abaixo, onde a parte azul refere-se a frequéncia de empresas no indicador de PPGI em cada
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um dos intervalos, e parte laranja representa as frequéncias de empresas por nivel de difusédo
no indicador de PGRHI. Ainda é possivel observar, em verde, o nimero de empresas que se

encontram no mesmo nivel de difusdo nas duas variaveis simultaneamente.

Gréfico 7. Frequéncia total por Indicador (PPGI e PGRH), por intervalo e nos dois
indicadores simultaneamente.

Frequéncia de empresas por indicador e
intervalo

o

10 20 30 40 50 60

B Frequéncia Total de empresas em PPGI
H Frequéncia Total de empresas em PGRHI

H Frequéncia de empresas nos mesmos intervalos

Fonte: elaborado pela propria autora.

O gréfico de distribuicdo acima reforca mais uma vez um consideravel nivel de
difusdo em PPGI e PGRHI nas empresas da amostra, uma vez que no primeiro intervalo (de
mais baixa difusdo) estad 0 menor nimero de empresas em cada um dos indicadores e também
nos dois indicadores concomitantemente. Porém, percebe-se também que as empresas da
amostra tém relativamente maior difusdo de PGRHI do que em PPGI, pois 29 empresas estao
no 1° e 2° intervalos no que diz respeito a variavel PPGI (nivel muito baixo ou baixo de difusdo
em PPGI) contra 24 empresas que estdo nos mesmos intervalos em relagéo as praticas de
GRHI, sendo mais expressiva ainda a diferenca no nivel mais baixo de difuséo (1° intervalo).

Verifica-se com mais clareza que ha ndmero relevante de empresas na amostra
(n=33) com um nivel de médio a alto de difusdo em termos de préticas relacionadas aos
processos de Gl (PPGI) e 38 empresas da amostra com nivel médio-alto de difusdo em
PGRHI. Observa-se ainda que 21 empresas da amostra (34%) estdo no mais alto nivel de
difusédo em termos de PGRHI e 18 empresas (29%) sdo consideradas no mais alto nivel de
difusédo de PPGI. Outras 17 empresas (27%) estdo em um nivel médio de difusdo em PGRHI
e 15 empresas (24%) com média difusdo em PPGI.

Diante disso, optamos por nos concentrar nos dois niveis mais altos de difusao (3°

e 4° intervalos) para aprofundar as analises das caracteristicas dessas empresas, buscando
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identificar padrdes que possam melhor caracterizar as empresas consideradas com maiores
indices de difus&o nos dois indicadores.

Assim, observa-se que 15 empresas da amostra estéo entre no 3° e 4° intervalos
respectivamente, representando que 24% das empresas da amostra estdo em um nivel
médio-alto de difusdo em PPGI e PGRHI simultaneamente. Ainda foi possivel levantar que
10 empresas se encontram no mais alto nivel de difusdo em PPGI e PGRHI (4° intervalo)
concomitantemente, podendo ser consideradas como um grupo seleto de empresas com alta

difusdo nos dois indicadores. Conforme segue:

Quadro 17. Empresas com alta e média difusdo em PPGI e PGRHI simultaneamente.
Sigla da empresa = Origem do capital controlador | Nivel de difusdo em PPGI e PGRHI

E1l EMN Alta-Alta*
E3 EMN Alta-Alta*
E4 EMN Alta-Alta*

El14 EMN Alta-Alta*

N57 Nacional Alta-Alta*

E13 EMN Alta-Alta*

E21 EMN Alta-Alta*
E6 EMN Alta-Alta*
ES8 EMN Alta-Alta*

N45 Nacional Alta-Alta*
El EMN Média-Média**

E10 EMN Média-Média**

E24 EMN Média-Média**

E25 EMN Média-Média**

N37 Nacional Média-Média**

*Empresas em alta difusao simultdnea em PPGI e PGRHI.
*Empresas em média difusdo simultdnea em PPGI e PGRHI.
Fonte: elaborado pela prépria autora baseado na amostra PRIMAR — 2015/CGEE.

Nota-se que a maior parte dessas empresas (n=8) sdo subsidiarias de empresas
multinacionais estrangeiras (EMNs), embora mais de 60% da amostra total sejam empresas

nacionais. Em sua maioria sdo empresas industriais (n=7). Somente uma delas é considerada



103

empresa de médio porte, ou seja, 90% sao grandes empresas de acordo com o nimero total
de pessoas ocupadas. A grande maioria das empresas (8/10) também possuem mais de 100
profissionais alocadas em PD&Il, sendo boa parte com alto nivel de formacéo - doutores,
mestres e graduados (6/10) - o que possivelmente reflita maiores gastos/investimentos em
PD&lI, refletindo, portanto, em uma maior difusdo em termos de praticas de Gl e de GRHI.

Ainda, das 15 empresas com média-alta difusdo nos dois indicadores
simultaneamente, cinco delas (8% da amostra total) sdo consideradas de média difusédo em
PPGI e PGRHI simultaneamente. Verifica-se que essas empresas de média difusdo em PPGI
e PGRHI também s&o, em sua maioria, empresas estrangeiras (n=4). Quatro delas séo
empresas consideradas de grande porte, de acordo com o numero total de pessoas ocupadas,
segundo os respondentes. Em relacdo ao total de pessoal ocupado com PD&I nestas cinco
empresas temos dois extremos, duas empresas com mais de 100 funcionéarios, sendo a maior
parte dos ocupados com alto nivel de qualificacéo (doutores, mestres e graduados) e outras
trés empresas tém menos de dez pessoas alocadas em PD&lI.

Além desses achados, ainda foi possivel levantar através desta analise descritiva
de frequéncia, que outras sete empresas da amostra estdo em um nivel intermediario de
difusdo em relag&o aos dois indicadores, uma vez que possuem um nivel alto de difusdo no

indicador de PGRHI e médio no indicador de PPGI, conforme o quadro abaixo:

Quadro 18. Empresas com média difusdo em PPGI e alta difusdo em PGRHI
Sigla da empresa = Origem do capital controlador | Nivel de difusdo em PPGI e PGRHI

E22 EMN Médio-Alto***
N46 Nacional Médio-Alto***
N41 Nacional Médio-Alto***
N44 Nacional Médio-Alto***
N27 Nacional Médio-Alto***
E18 EMN Médio-Alto***
N33 Nacional Médio-Alto***

*Empresas em média difusdo em PPGI e alta difusdo em PGRHI simultaneamente.
Fonte: elaborado pela prépria autora baseado na amostra PRIMAR — 2015/CGEE.

Neste caso, observa-se claramente uma inversdo em relacdo a origem do capital
controlador das empresas descritas anteriormente, uma vez que cinco das sete empresas sao
nacionais. O achado reforca o que ja foi observado no grupo de empresas com maior difusao

em PPGI e PGRHI, de que possivelmente ha um grupo de empresas estrangeiras da amostra
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gue estejam em um nivel superior de difusdo em termos de préticas relacionadas aos
processos de Gl, quando comparadas as empresas nacionais. No entanto, as praticas de
gestao de recursos humanos orientada a inovagcédo (PGRHI) parecem ser de mais alta difusédo
independentemente de se tratarem de empresas nacionais ou estrangeiras.

Apenas uma das sete empresas € considerada de médio porte, de acordo com o
namero de pessoas ocupadas, enquanto as outras seis empresas sdo de grande porte.
Chama a atencéo também neste grupo de empresas, 0 nimero total de pessoas ocupadas
em PD&I, bem como o nimero de doutores, mestres e graduados que atuam em PD&lI, por
ser um indice bastante expressivo na maior parte das empresas. Sendo que trés delas
possuem mais de 500 pessoas alocadas em PD&l, outras trés empresas contam com mais
de 100 pessoas alocadas em PD&I, e a empresa com menor nimero de profissionais alocados
em PD&I possuem aproximadamente 20 pessoas, sendo a grande maioria por pessoal com
nivel de graduacgéo, mestres e doutores.

Ainda é possivel verificar que em seis outras empresas apenas 10% da amostra
total estdo em um nivel considerado de baixa difusédo nos dois indicadores (PPGI e PGRHI),
uma vez que pontuam abaixo do valor da mediana dos dois indicadores. Por fim, uma Unica
empresa (2% da amostra total), se encontra em um nivel muito baixo de difusado, tanto em
termos de PPGI quanto de PGRHI.

4.1.2 Analise estatistica dos dados com o uso da estatistica ndo-paramétrica

Dando continuidade ao plano de andlise dos dados apresentado no capitulo 3
desta dissertagdo (item 3.4), e no intuito de atender ao quinto objetivo proposto, que é verificar
qual é a relagé@o entre a difusdo de praticas de PPGI e a adogéo de praticas de GRHI em
empresas brasileiras, a partir do survey PRIMAR — 2015/CGEE, fizemos o uso da andlise
estatistica bivariada, uma vez que este tipo de andlise/teste permite observar como duas
variaveis se comportam estatisticamente na presenca uma da outra.

Desta forma, prosseguimos com os testes estatisticos no sentido de verificar se
hé ou ndo presencga de relagdo entre as variaveis PPGI e PGRHI, e, se havendo, saber qual
é a direcao e intensidade ou forca de associacao entre elas. Assim, procedemos ao teste de
correlacdo de Spearman, por ser mais usual e apropriado para um conjunto de dados que
possuem uma distribuicdo ndo normal (ndo paramétricos).

Para procedermos ao teste, buscando determinar se o coeficiente de correlagéo
de Spearman é estatisticamente significativo ou néo, fizemos o uso do software IBM-SPSS
v.28. Assim, encontramos os seguintes valores de r6 (p —valor) de Spearman, descritos na
tabela abaixo. Posteriormente, os resultados foram avaliados segundo a Tabela 12 de Forca

de Associacao - capitulo 3 desta dissertacao.
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Tabela 17. Correlacdo de Spearman

PGRHI  PGRHI PGRHI PGRHI PGRHI PGRHI
PPGI PGRHI T ok} c2 D1 D2 D3 D4
PPGI -
PGRHI 376"
-
PGRHI ,355™
C1
PGRHI 305"
C2
PGRHI ,050ns
D1
PGRHI ,390%*
D2
PGRHI 265"
D3
PGRHI  ,201ns
D4

Nota: * p < 0,05, ** p < 0,01, "s.= relagd@o néo significante.
Fonte: elaborado pela propria autora baseado na Saida do SPSS, v. 28.

4.1.2.1 Coeficientes de Correlacédo por Postos de Spearman

Atendendo aos objetivos propostos, interessa-nos observar como as variaveis
relacionadas as préticas de GRHI se relacionam com a variavel PPGI, portanto discriminadas
na primeira coluna de coeficientes de correlagéo.

Assim, considerando um nivel de significaAncia de 1% em func&o do tamanho da
amostra total (n=62), podemos observar que o teste de correlacdo de Spearman mostrou que
ha uma correlagéo positiva e pequena, mas definida entre PPGI e PGRHI total (p =0,376; p <
0,001). Também mostrou que ha uma correlagdo positiva e pequena, mas definida entre PPGI
e PGRHI conjunto 1 (p =0,355; p < 0,001). No caso da relagdo de PPGI com PGRHI C2 a
relacao so6 é significativa em um nivel de significancia de 5% (p =0,305; p < 0,005).

Ja quando se analisa a relacdo entre a variavel PPGI e as quatro dimensfes de
PGRHI identificadas, considerando um nivel de significancia de 1%, a correlacdo de
Spearman mostrou que ha uma correlagéo positiva e pequena, mas definida entre PPGI e
PGRHI D2 (p=0,390; p < 0,001). Quando se trata da correlacédo entre a variavel PPGI e a
dimenséo 3 (D3) de PGRHIs, ela s6 é significativa em um nivel de 5% de significancia D3 (p
=0,265; p < 0,005). A dimenséo 1 (PGRHI D1) e 4 (PGRHI D4) ndo séo estatisticamente
significantes quando correlacionadas com PPGI.

Fica, portanto, demonstrada, que, no caso das variaveis PPGI e PGRHI Total,
PPGI e PGRHI conjunto 1 e PPGI e PGRHI D2, os coeficientes de correlacdo s&o
estaticamente significativos, no nivel de 1% de significancia. E que ha uma relacéo positiva
entre a difusdo de PPGI e a adocdo de PGRHIs, embora com for¢a de relagéo pequena, mas

definida, demonstrando que essas duas varidveis atuam juntas e de forma positiva. Ou seja:
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apresentam uma correlacdo diretamente proporcional. Assim, podemos dizer que aumentos
na difusdo de PPGI estdo associadas a aumentos na adocao de PGRHI Total ou de maneira
geral, e vice-versa.

Da mesma forma, podemos dizer que existe uma relacéo estatisticamente positiva
entre a difusdo de PPGI e a adocéo de préaticas de GRHI relacionadas a Recrutamento,
Desenvolvimento e Carreira (Conjunto 1), embora com forca de relagcdo pequena, mas
definida, demonstrando que essas duas variaveis variam juntas e de forma positiva, em que
aumentos na difuséo de PPGI estédo associados a aumentos na adocao de praticas de GRHI
de recrutamento, desenvolvimento e carreira nas empresas da amostra, e vice-versa.

Em relacéo as cinco dimensdes de praticas de GRH mais comuns e identificadas
na bibliografia, encontramos uma relacdo estatisticamente positiva no nivel de 1% de
significancia, entre a difusdo de PPGI e a dimensao 2 de PGRHIs, relacionada as préticas de
capacitacdo, treinamento e desenvolvimento presentes no survey PRIMAR — 2015/CGEE,
emboratal relagéo, segundo a tabela de for¢a de associacao, seja considerada pequena, mas
definida. Fica entdo demonstrado, que PPGI e PGRHI D2 tem uma correlagdo positiva
(diretamente proporcional), ou seja, variam juntas e aumentos na difusdo de PPGI estéo
associados também a aumentos na adog¢do de PGRHIs de capacitagcdo, treinamento e
desenvolvimento e vice-versa, neste conjunto de empresas analisadas.

Uma vez que os valores de ré (p —valor) de Spearman de PPGI e PGRHI total e
PPGI e PGRHI D2 sé&o bem proximos, procedemos um teste r-to-z de transformacéo de
Fischer para verificar se haveria diferenca estatisticamente significativa entre esses dois
coeficientes. O teste demonstrou que néo existe diferenca estatisticamente significativa entre
o r6 de Spearman de PPGI e PGRHI Total (p =0,376; p<0,001) e PPGl e PGRHI D2 (p=0,390;
p<0,001) (z =- 0,105; p > 0,05).

A partir desses valores brutos de “r’, que indicam a forga de associacado entre
essas variaveis, € possivel verificar a variancia compartilhada desses trés coeficientes de
correlacdo (rd de Spearman), que sdo significativos ao nivel de 1%, através do calculo dos
seus respectivos coeficientes de determinacdo (r?). Portanto, a partir do coeficiente de
determinacdo (r?), é possivel conhecer o tamanho do efeito dessas correlacdes através dos
valores demonstrados na tabela abaixo:

Tabela 18. Coeficiente de correlacédo e determinacéo significativos em 1%

Coeficiente .-
N Coeficiente de
Relacao entre as de ; ~
R = determinacdao %

variaveis correlagéo 5

0 (r*)
PPGI e PGRHI Total 0,376** 0,141 14%
PPGIl e PGRHI C1 0,355** 0,126 13%
PPGI e PGRHI D2 0,390** 0,152 15%

Nota: ** p < 0,01
FONTE: elaborado pela autora.
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Assim, através dos valores dos coeficientes de determinacdo podemos dizer que
as variaveis PPGI e PGRHI D2 apresentam uma variancia compartilhada da ordem de 15%,
enquanto que as varidveis PPGI e PGRHI Total apresentam variancia compartilhada de
aproximadamente 14% e PPGI e PGRHI C1 de 13%, demonstrando assim melhor, a
magnitude destas relacdes. Diante disso, podemos dizer entdo que a difusdo de praticas de
Gl (PPGI) explica em 14% a adoc¢ao de praticas de GRHI Total (PGRHI Total) e vice-versa.

Da mesma forma, a difusdo de PPGI explica em 15% a adoc¢do de praticas de
GRH relacionadas a capacitacao, treinamento e desenvolvimento e vice-versa, nas empresas
da amostra. Por fim, a difus@o de praticas de Gl (PPGI) explica em 13% a adocao de préticas
de GRHI relacionadas ao recrutamento, desenvolvimento e carreira (PGRHI C1) e vice-versa,

neste conjunto de empresas analisadas.

4.2 Discusséo dos resultados e sintese analitica

As diversas andlises realizadas até aqui, tendo como base os microdados do
survey PRIMAR/CGEE-2015, concernentes a caracterizacdo da amostra, ao estabelecimento
operacional da pesquisa através da definicdo das suas variaveis, que se desdobraram em
indicadores relativos as praticas de Gl e as praticas de GRH orientadas a inovacao, foram
capazes de trazer um pouco mais de clareza a este campo de estudos, que ainda carece de
aprofundamento. O fato de se tratar de um estudo que tem como base um levantamento
realizado junto a um grupo expressivo de empresas brasileiras notadamente inovadoras e que
abarca empresas nacionais e estrangeiras, torna a pesquisa e 0os dados extraidos dela, ainda
mais relevantes para esta area de estudos.

Assim, foi possivel levantar que a maioria das empresas da amostra eram
empresas nacionais (60%), sendo que 77% delas, podem ser consideradas de grande porte,
OuU seja, uma amostra composta majoritariamente por grandes empresas, pertencentes
principalmente a industria de transformacao (58%), seguidas por empresas de servicos (26%),
de energia (10%), da industria extrativista (5%) e, por fim, comércio atacadista (2%).

Ao definirmos o valor da mediana como linha de corte entre as empresas com
maior difusdo em praticas de gestao da inovacéo (Gl), nesta dissertacdo avaliadas através do
indicador PPGI que mede a familiaridade ou o nivel de difusdo das empresas da amostra com
as praticas relacionadas aos processos de gestao estratégica das inovacdes tecnoldgicas e
de préaticas de GRH orientadas a inovacdo (PGRHI), identificamos que mais de 50% das
empresas da amostra (n=33) podem ser consideradas de média a alta difusédo em PPGI.

Em termos de PGRHI, ainda identificamos que 60% das empresas da amostra
adotam grande parte de praticas de GRHI levantadas na pesquisa PRIMAR. Assim, podemos
dizer que ha um consideravel nivel de difusdo (médio-alto) tanto em PPGI quanto em PGRHI

nas empresas da amostra, 0 que provavelmente esteja relacionado ao fato da amostra ser
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composta majoritariamente por empresas inovadoras. Ou seja: gue possuem uma estratégia
voltada as inovacdes, conforme levantado nos estudos de Cooke e Saini (2010), Chowhan,
2016, Aagaard (2017), e Barba-Aragon e Jiménez-Jiménez (2020).

Outra questdo que provavelmente esteja relacionada a esse nivel de difusdo em
PPGI e PGRHI, é o porte das empresas que compdem a amostra. Conforme apontam Diaz-
Fernandez; Bornay-Barrachina; Lopez-Cabrales (2015), Li e Ling (2015) e Haneda (2017), as
grandes empresas possuem maior probabilidade de desenvolverem mais atividades de P&D
e, consequentemente, investirem mais em P&D, o que pode ser observado na amostra pelos
indices na alocacgéo de pessoal em P&D, que conta com mais de 70% dos pesquisadores e
analistas alocados em P&D com nivel de formag¢do de graduacdo ou acima (mestres e
doutores) e 68% dos auxiliares alocados em P&D, graduados.

Grandes empresas, ainda segundo Diaz-Fernandez; Bornay-Barrachina; Lopez-
Cabrales (2015) e Haneda (2017), também implementam e utilizam mais PGRHs de forma
estratégica, quando comparadas com as empresas menores. Assim, uma vez que a amostra
€ composta majoritariamente por grandes empresas (77%), seria de se esperar também um
bom nivel de difusdo em PPGI e PGRHI, conforme foi observado.

Outro fator de contingéncia que chamou a atencdo nas analises aqui realizadas,
€ a origem do capital controlador. Embora 60% das empresas da amostra sejam consideradas
empresas nhacionais, quando avaliadas em conjunto a relagéo entre o nivel de difusdo em
PPGI e a adogdo de PGRHIs, percebemos com clareza uma predominancia de empresas
estrangeiras em relagdo as nacionais, conforme demonstrado no Quadro 17. Mais de 50%
das empresas nacionais da amostra estdo em um nivel baixo ou muito baixo de difusdo em
PPGI (n=20) e na adocdo de PGRHI (n=19), enquanto que mais de 60% das empresas
estrangeiras (EMNSs) estdo nos niveis médio-alto de difusdo nos dois indicadores, embora
correspondam a 40% do total de empresas da amostra. Foi possivel também identificar por
meio da analise descritiva dos escores nos dois indicadores, de que, de maneira geral, as
empresas da amostra apresentam maiores taxas de difusdo em PGRHI (61% com média-alta
difuséo) do que em PPGI (53% com média-alta difusao).

Na andlise descritiva, realizada no total de empresas da amostra, bem com
através da identificacdo das empresas com maior difusdo concomitantemente nos dois
indicadores, nao foi possivel identificar diferencas significativas relacionadas aos padrdes de
intensidade tecnoldgica setorial, através da classificacao de acordo com as quatro trajetorias
tecnolégicas propostas por Pavitt (1984) e em relacdo a area de atuacao das empresas, uma
vez que a amostra se mostrou bastante heterogénea em relacdo aos dois quesitos sem que
fosse possivel identificar padrdes na analise.

A questéo é corroborada por Quadros (2019), que, ao analisar a mesma base de

dados, afirma que “ha particularidades relevantes na difusdo de PGls em empresas
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inovadoras brasileiras”, relacionadas as restricbes estruturais das organizagoes,
concernentes as caracteristicas proprias das atividades de inovag¢do no contexto brasileiro,
bem como com as estratégias de crescimento das empresas, muito mais voltadas para o
mercado interno “que contrastam com a visdo de Pavitt”’, ao analisar industrias em paises
desenvolvidos.

Uma analise dos dados levantados na base bruta dos dados do survey
PRIMAR/CGEE-2015 foi possivel identificar que em 76% das empresas da amostra (n=47) a
alta lideranca é a responséavel pela definicdo da estratégia de inovacao, chamando a atencao
para o fato de que em outras nove empresas da amostra (15%), a definicdo é realizada pelo
Conselho de Administracdo (CA). Ou seja: um nivel decisério ainda mais alto, fato ja levantado
por Quadros (2019), ao chamar a atencao para o papel decisoério da governanca corporativa
na definicdo da estratégia de inovacdo em empresas brasileiras em um outro estudo utilizando
a mesma base de dados. Na andlise, ainda foi possivel observar que oito das nove empresas
nas quais o processo decisorio da estratégia de inovacao fica a cargo do CA sdo empresas
nacionais.

Neste aspecto, a revisdo que fizemos no capitulo 2 desta dissertacdo chama a
atencao para a importancia da alta gestao da definicdo e conducao da estratégia de inovagao,
ndo sO no tocante as decisdes pertinentes a definicdo da alocagdo de recursos materiais,
financeiros e humanos, mas também como importante meio de comunicacao da estratégia de
inovacgdo, nas quais inovacdes bem-sucedidas segundo Crowley e Bourke (2017), tem cada
vez mais requerido sinais claros e consistentes dados pelos gestores aos funcionarios através
de politicas e praticas de GRH que remetem as metas e objetivos que deverdo ser
perseguidas.

O que converge com um dos achados de Nair et al. (2016), que identificou o apoio
da gestao/supervisdo como o facilitador mais dominante da inovagao organizacional, segundo
os respondentes da pesquisa por eles conduzida. O achado corrobora com Lin e Sanders
(2017, p. 309, 310) que identificam “a cultura de apoio a inovacao e as capacidades dindmicas
como dois estoques de aprendizagem de nivel organizacional” (foco desta pesquisa) como
essenciais quando se trata de inovagoes.

Segundo autoras, o0 desenvolvimento das capacidades dindmicas envolve
primeiramente a alta administracdo justamente através do seu papel na tomada de decisao
estratégica de investimentos e de alocacao de recursos, mas também quanto a definicdo e
implantacao de praticas de GRHs que, entre outros objetivos, comunicam fortemente aos
membros da organizacdo a mensagem de que as inovacdes sdo esperadas e incentivadas.
Barba-Aragon e Jiménez-Jiménez (2020) e Aagaard (2017) também demonstram em seus
estudos que sistemas de PGRHs que ajudam a projetar e a comunicar a estratégia de

inovacao afetam positivamente as inovagdes radicais.
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Aagaard (2017) ainda levanta em seu estudo exploratério na industria
farmacéutica que o apoio que a organizacdo da a gestdo da inovacao e a lideranca da
inovacao, seguido pela comunicacao da estratégia de inovag¢ao sdo os principais fatores que
contribuem e facilitam para a construcédo de uma cultura de inovagao mais exploratéria e “livre
de culpas”, que é fundamental no contexto das inovagdes mais radicais/disruptivas.

Ja Haneda (2017) e Haneda e Ito (2018) chamam a atenc&o para uma associacao
positiva entre inovacdes em produtos e empresas que possuem membros no CA com
experiéncia anterior em P&D, o que reforga a importancia da tomada de deciséo referente as
inovacdes pelos niveis mais altos de gestdo com compreensao do processo de inovagao nas
organizagoes.

O que confirma a percepcdo de Diaz-Fernandez; Bornay-Barrachina; Lopez-
Cabrales (2017) de que é bastante improvavel que uma organizacdo consiga desenvolver e
absorver todo o potencial advindo do seu capital humano de alto valor sem que os funcionarios
recebam o apoio que vem da gestdo da organizacgéao.

Assim, para além da importancia do papel decisoério que a alta gestao possui na
conducao da estratégia de inovacao e sua relacdo com a GRH em organizacdes inovadoras,
a revisdo dos estudos mais recentes realizada no capitulo 2 nos chamou a atencdo também
para a necessidade de maior poder organizacional da GRH, que ainda em boa parte das
organizacdes apresenta uma atuagédo mais conservadora e até de certa forma desconectada
dos objetivos estratégicos.

Conforme observado por Cooke e Saini (2010), mesmo que algumas empresas
busquem implementar praticas de GRH tidas como estratégicas e impulsionadoras das
inovagbes, como é o caso de sistemas de alto desempenho ou de praticas orientadas ao
compromisso, tidas como “universais” (perspectiva universalista), em funcdo de
modismos/modernismos que advém da influéncia de outras empresas, da prépria formacao
dos gestores e até do proprio ambiente de negécios, muitas PGRHs acabam na préatica ndo
conduzindo aos resultados almejados, pois ndo apoiam de forma efetiva a estratégia de
inovacdo e as metas organizacionais da empresa. Esses mesmos autores apontam que €
preciso examinar entdo a utilidade de cada PGRH para adequa-las ao contexto empresarial e
objetivos estratégicos, o que é reafirmado posteriormente por Chowhan (2016, p. 130) ao dizer
que “as organizagdes precisam selecionar e adaptar as PGRHs para atender as suas escolhas
estratégicas dentro de um determinado ambiente."

E possivel observar a questdo em alguns dos estudos empiricos analisados no
capitulo 2, ao verificar as conclusdes distintas que alguns estudos chegaram em relagcédo as
PGRHSs de treinamento e seguranc¢a no trabalho, por exemplo. Praticas estas que costumam
compor os principais sistemas de PGRHSs tidos como "universais" ou de “melhores praticas”,

como é o caso do Sistemas de Trabalho de Alto Desempenho (HPWS).
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Ling; Nasurdin (2010) encontraram efeito positivo e significativo da pratica de
treinamento nas inovacgdes de produto, processo e administrativa, Edralin (2010), por sua vez
identifica a pratica de treinamento como facilitadora significativa do empreendedorismo
corporativo, considerado por ela antecessor das inovacgées.

Aagaard (2017) também chama a atencdo para a pratica de treinamento
especializado como um importante apoio no contexto de pesquisas e inovacfes mais
exploratérias/radicais. Enquanto Arvanitis; Seliger; Stucki (2016) concluem que o treinamento
adicional afeta somente o sucesso da inovacdo, mas ndo a propensao a inovar. Ja Diaz-
Fernandez; Bornay-Barrachina; Lopez-Cabrales (2015, 2017) n&o encontram impacto do
treinamento no nimero de patentes e nas inovacgfes. Ja os investimentos em formacao
considerada mais especifica (novas tecnologias) se mostraram positivamente associados as
inovacbes enquanto formacgbes tidas como mais genéricas ndao (DIAZ-FERNANDEZ,
BORNAY-BARRACHINA; LOPEZ-CABRALES, 2015).

Assim, os proprios autores levantam uma possivel razdo para resultados tao
distintos: o tipo de treinamento oferecido aos funcionarios pode ser um fator bastante
relevante neste contexto, necessitando de um ajuste mais fino em relacdo aos objetivos e
metas organizacionais.

No caso da PGRH de seguranga no emprego, Diaz-Fernandez; Bornay-
Barrachina; Lopez-Cabrales (2015) concluem que ela ndo afeta as inovagfes das empresas
analisadas, possivelmente, segundo os proprios autores, por ser uma PGRH muito mais
orientada & manutengdo da empresa, e consequentemente ao desenvolvimento de inovacdes
mais incrementais que nao sao tao facilmente patenteadas. J& em um novo estudo realizado
pelo mesmo grupo de pesquisadores dois anos mais tarde observou que a PGRH de
seguranga no emprego, quando estudada individualmente, contribuiu sim para o desempenho
da inovacdo ao longo do tempo (DIAZ-FERNANDEZ; BORNAY-BARRACHINA; LOPEZ-
CABRALES, 2017).

Esses dois exemplos reforcam a ideia de que as PGRHs tendem a ser mais
efetivas quanto mais alinhadas estejam da estratégia de inovacdo da empresa, do tipo de
inovacédo requerida e também do contexto em que a empresa esta inserida, denotando que
PGRHs definidas através de uma abordagem configuracional (sistemas coerentes entre si) ou
ainda contingencial (de acordo com o contexto empresarial) tendem a ser mais efetivas do
que as praticas tidas como universais.

Assim, as PGRHSs que identificamos na base de dados do survey PRIMAR/CGEE-
2015 apresentam uma peculiaridade em relagdo a maior parte das PGRHSs identificadas nos
estudos analisados no capitulo 2, que é justamente um alinhamento maior ou de forma mais
diretamente relacionada a estratégia de inovagéo nas organizagdes inovadoras brasileiras, ao

levantar PGRHs que, de uma forma mais estrita, estejam ligadas as inovagdes, as equipes



112

mais diretamente envolvidas com inovacdes e aos resultados inovadores e que por essa
razdo, optamos de diferencid-las de outras PGRHs tidas como mais genéricas e as
denominamos de PGRHIs.

Na revisdo sistematica foi possivel identificar o tipo, digamos, diferenciado de
PGRH em apenas trés dos estudos analisados, mais precisamente nos estudos de Aagaard
(2017), Haneda (2017) e Haneda e Ito (2018), que, embora ndo as denominem de forma
diferente das demais PGRHSs, as levantam em um contexto especifico de P&D (HANEDA,
2017; HANEDA e ITO, 2018) ou chamam a atencgéo para esta diferenciacdo em relagéo as
outras PGRHSs, tidas como mais genéricas (AAGAARD, 2017).

Por sua vez, no survey com empresas inovadoras brasileiras, identificamos dez
praticas de GRH que podemos considerar como PGRHIs, divididas em duas das questées do
levantamento, as quais definimos como conjunto 1, que se refere as Praticas de recrutamento,
desenvolvimento e carreira, e conjunto 2, referente as Praticas de avaliacdo e
reconhecimento.

Com a identificacdo das dez PGRHIs no survey PRIMAR/CGEE-2015 também foi
possivel classificd-las segundo as principais dimensdes ou fun¢cdes de GRH que mais
aparecem nos estudos. Das 5 dimensdes/funcdes que aparecem reiteradamente nos estudos
analisados, as PGRHIs do PRIMAR/CGEE-2015 estdo presentes em quatro delas:

D1 - Recrutamento e sele¢do, composta por uma PGRHI do PRIMAR,;

D2 - Capacitacao, treinamento e desenvolvimento, composta por seis PGRHIs do
PRIMAR (agrupamento maior);

D3 - Avaliacdo de desempenho, composta por duas PGRHIs do PRIMAR; e

D4 - Compensacao e reconhecimento, composta por uma PGRHI do PRIMAR.

A partir disso, foi possivel ainda identificar uma correlagdo positiva e
estatisticamente significante ao nivel de 1%, entre o conjunto 1 (p =0,355; p < 0,001) de
PGRHIs de recrutamento, desenvolvimento e carreira e também da dimensao D2 (p=0,390; p
< 0,001), referente as préaticas de capacitacdo, treinamento e desenvolvimento com um
conjunto mais amplo de préaticas de Gl, aqui analisadas através do indicador PPGI, conforme
tabelas 20 e 21. Ja o conjunto 2 (p =0,305; p < 0,005) com praticas de avaliacdo e
reconhecimento e a dimensdo D3 (p =0,265; p < 0,005) de PGRHIs de avaliacédo de
desempenho, sado estatisticamente significativas apenas ao nivel de 5% de significancia. As
dimensdes 1 (D1) e 4 (D4) n&o séo significativas.

Assim, embora ndo tenhamos realizado uma analise buscando levantar a
complementaridade entre as PGRHIs (Laursen e Foss, 2003; Crowley e Bourke, 2017;
Haneda e Ito, 2018; Barba-Aragon e Jiménez-Jiménez, 2020), ou o efeito positivo da
cumulatividade na adogcdo de PGRHIs (Arvanitis; Seliger; Stucki, 2016), questdes

recorrentemente analisadas nos demais estudos levantados na revisdo sistematica do
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capitulo 2 desta dissertacao, em funcéo de termos um foco diferente dos demais estudos ao
buscarmos relacionar as PGRHIs com um conjunto mais amplo de praticas de Gl em vez de
relaciond-las com o desempenho organizacional e/ou inovador, a andlise estatistica da
relacdo entre PPGI e as PGRHIs em dimensdes, indicou que, no caso das dimensdes 1 (D1)
e 4 (D4), que contavam com apenas uma PGRHI, ndo se mostraram estatisticamente
significativas.

No entanto, no caso da dimensdo 2 (D2) e do conjunto 1 (C1l) de PGRHIs,
compostos pelo maior niumero de PGRHIs, a correlagdo é positiva e definida, embora
pequena. Os ultimos resultados vém de encontro com outros estudos revisados que apontam
para o fato de que, quanto maior o numero de PGRHs introduzidas ou usadas
simultaneamente por uma empresa, maiores também séo as possibilidades ou a propenséo
em inovar (Arvanitis; Seliger; Stucki, 2016; Crowley e Bourke, 2017; Haneta e Ito, 2018).

Assim, no caso da andlise da relagédo entre PGRHIs com um conjunto mais amplo
de praticas de GlI, aqui observadas através do indicador PPGI, os agrupamentos de PGRHIs
se mostraram estatisticamente significativos, enquanto que as dimensfes compostas por
praticas de GRHI individuais (D1 e D4), ndo. O resultado pode estar relacionado com um dos
achados de Crowley e Bourke (2017), que identificaram um numero bastante reduzido de
PGRHs individuais que eram relevantes quanto a relagdo com os resultados inovadores, no
conjunto de empresas irlandesas industriais e de servicos.

Tais resultados podem contribuir para o campo de estudos que analisam os efeitos
sinérgicos e cumulativos de agrupamentos de PGRHs para a inovagéo, quando comparados
as praticas individuais, como é o caso dos estudos desenvolvidos por Edralin (2010),
Chowhan (2016), Arvanitis; Seliger; Stucki (2016), Aagaard (2017), Crowley e Bourke (2017),
Haneda (2017), Sanz-Valle e Jiménez-Jiménez (2018), Haneda e Ito (2018), e Barba-Aragén
e Jiménez-Jiménez (2020).

Embora seja importante ressaltar que os resultados estatisticos aqui identificados
a partir da analise de um grupo de empresas inovadoras brasileiras, referem-se a uma
correlacdo positiva entre PPGI e PGRHI, ou seja, relacionam a difuséo entre as praticas de
Gl com a adocao de praticas de GRHI e, portanto, estao focadas nas relagcdes que ocorrem
no processo de inovacao que € anterior aos resultados de inovacao, que séo o foco da maioria
dos demais estudos desta area, conforme ja apontado anteriormente.

Além disso, o contexto pode apresentar um viés referente ao tipo de pratica
analisada individualmente, no caso uma PGRHI de recrutamento e selecdo (D1) e outra
referente a compensacao e reconhecimento (D4), mas, também, quanto ao tipo das PGRHIs
gue compdem o0s agrupamentos estatisticamente significativos (C1 e D2), que podem

contribuir para este resultado.
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Héa de se deixar em aberto também a possibilidade de causalidade reversa, uma
vez que ndo identificamos nesta pesquisa as ligacdes causais, por se tratar de um estudo
ainda exploratério em um grupo de empresas que ndo sado estatisticamente representativas
do conjunto global de empresas brasileiras, embora como também ja pontuado, se trate de
uma amostra bastante representativa das empresas inovadoras brasileiras.

Ademais, a analise descritiva conjunta dos indicadores de PPGI e PGRHI
demonstrou um alinhamento possivelmente maior entre as PGRHIs e as PPGIs, em
aproximadamente 1/3 das empresas da amostra (35%), em que 22 empresas se encontravam
no mesmo nivel de difusdo nos dois indicadores. Sendo que quase metade delas (10/22)
estdo, concomitantemente, no nivel mais alto de difusdo em PPGI e PGRHI.

Neste grupo de empresas observa-se uma predominancia de grandes empresas
industriais estrangeiras. Ainda foi possivel identificar outras cinco grandes empresas que
estdo no nivel médio de difusdo nos dois indicadores ao mesmo tempo, sendo que quatro
delas também séo estrangeiras. O resultado levantado possivelmente seja uma indicacéo de
uma maior clareza por parte das grandes empresas estrangeiras (EMNSs), da importéancia da
escolha e adocao de PGRHIs em alinhamento com a estratégia de inovacao para alcance de
melhores resultados organizacionais ligados a inovagdo, uma vez que, entre outras questoes,
colaboram no desenvolvimento da cultura de inovacdo, na comunicagdo e na proje¢cdo da
estratégia de inovagéo, conforme tratado por Cooke e Saini (2010), Chowhan (2016), Haneta
e Ito (2018) e Barba-Aragon e Jiménez-Jiménez (2020).

Finalmente, as analises de correlacdo (testes estatisticos n&o-paramétrico)
realizadas entre as variaveis PPGIl e PGRHI com o total de praticas e alguns subconjuntos se
mostraram estaticamente significativos, com 1% de significancia. O que indica que ha uma
relacdo definida e positiva entre a difusdo de praticas de Gl, levantadas pelas PPGls, e a
adocao de préticas de GRHI, embora com uma forca de relagdo pequena.

O achado demonstra que PPGI e PGRHI variam juntas e de forma positiva,
apresentando uma correlacéo diretamente proporcional. Assim, podemos dizer que aumentos
na difusdo de PPGI estdo associados também a aumentos na ado¢éo de PGRHI de maneira
geral, e que uma menor difusdo em PPGI estara também associada a uma menor difusao em

PGRHI, segundo a Tabela 12 de forca de associacéo.
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CAPITULO 5: Conclus@es e Consideracdes Finais

Este capitulo trata das principais conclusdes e consideracdes desta pesquisa
empirica e do estudo como um todo, versando também sobre as suas principais contribui¢cdes
e implicagdes gerenciais, bem como sobre suas limitagdes e sugestdes para continuidade dos
estudos.

5.1 Sintese do estudo

O estudo teve como objetivos: estabelecer as definicbes operacionais e das
variaveis sintéticas relacionadas a difusdo nas empresas da amostra de Praticas de Gestdo
da Inovacdo (PGI) e de praticas de gestdo de recursos humanos orientadas a inovagao
(PGRHI), bem como analisar, por meio desses indicadores quantitativos, o grau de
familiaridade das empresas da amostra com a adogéo de praticas de Gl e de GRHI; e, por
fim, identificar se as préticas estdo correlacionadas positivamente, ou seja, se as PGRHIs
fazem ou ndo parte de um conjunto mais amplo de praticas de gestdo da inovagdo em uma
amostra de empresas inovadoras brasileiras, e, se sim, com que forga e direcao.

A pesquisa bibliografica demonstrou a importancia que um processo estruturado,
sistematizado e alinhado a uma estratégia de inovagéo apresenta para a sustentabilidade e
perenidade das organizacdes, principalmente em um contexto empresarial complexo,
altamente mutavel e concorrencial. A partir da revisdo que fizemos, concluiu-se que gestédo
da inovagdo se desdobra em praticas, conceitos e ferramentas que auxiliam o gestor no
processo de tomada de decisao e alocacao de recursos. Neste sentido, as praticas de gestao
da inovacgdo nada mais sdo do que “as taticas ou métodos implementados por empresas para
realizar [as] atividades de inovagao”, o que inclui o gerenciamento dos processos e dos
recursos necessarios para o surgimento de inovag6es de forma sistemética (AAS et al., 2015,
p. 1550055-4).

Assim, se utilizando dos microdados do survey PRIMAR/CGEE-2015, um
levantamento robusto realizado junto a empresas brasileiras substancialmente experientes
em questfes relacionadas as inovagBes e que foram intencionalmente escolhidas para
compor o levantamento justamente por apresentarem histérico na adogdo de préaticas de
gestdo da inovacao, desenvolvemos na pesquisa empirica dois indicadores sintéticos.

Um dos indicadores procurou quantificar o nivel de familiaridade das empresas da
amostra com um conjunto mais amplo de praticas ligadas aos processos de Gl (Ideagéo;
Avaliacéo, Selecdo e Monitoramento de Projetos; Gestdo de Portf6lio de Projetos de P&D;
Inteligéncia Competitiva; e Praticas de Prospeccao Tecnoldgica), que aqui denominamos de

PPGI. O segundo indicador quantificou a adocdo de Praticas de Gestdo de Recursos
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Humanos Orientadas a Inovacao (PGRHI), levantadas em duas questdes do questionario da
pesquisa. Além disso, buscou-se compreender melhor quais eram os tipos de PGRHIs mais
adotadas neste conjunto amostral, e, para isso, foram desenvolvidos outros indicadores
intermediarios referentes a cada um dos conjuntos de PGRHIs levantados em cada uma das
guestdes, que denominamos de C1 e C2.

Ainda desenvolvemos outros quatro indicadores intermediarios referentes as
praticas de GRHI identificadas e presentes em quatro das dimensdes mais comuns
encontradas na literatura revisada, as quais denominamos de D1, D2, D3 e D4.

J& ao proceder a pesquisa bibliogréafica referente as préaticas de GRH no contexto
das inovacdes, ndo encontramos distingdo quanto a nomenclatura adotada pelos autores, que
distinguisse praticas de GRH tidas como mais genéricas e que abarcavam de forma
indiferenciada toda a organizacéo, de outras praticas de GRH que eram de forma mais estrita,
relacionadas as inovacgfes ou as equipes que mais diretamente estavam envolvidas com o
desenvolvimento de inovagbes, como € o caso das equipes de P&D e marketing, ou ainda
que estivessem de uma forma mais direta, relacionadas aos resultados inovadores, como é o
caso das préticas de GRH levantadas no survey PRIMAR/CGEE-2015.

A excecdo sdo algumas praticas pontuais encontradas em trés estudos e ja
destacadas. Assim, concluimos a partir do estudo bibliogréfico, que a maior parte das praticas
de GRH levantadas nos estudos analisados e chamadas de PGRHSs se diferenciam em algum
grau do conjunto de praticas de GRH identificadas no survey, as quais identificamos e as
denominamos de praticas de GRH orientadas a inovag¢do (PGRHIs).

Diante disso, os resultados da pesquisa empirica aqui realizada através da analise
descritiva dos indicadores PPGI e PGRHI demonstram que boa parte das empresas da
amostra possuem indices relativamente altos de adocao tanto das praticas relacionadas aos
processos de Gl quanto as praticas de GRHI, o que reflete que tais préaticas séo
consideravelmente difundidas neste rol de empresas brasileiras.

O resultado esta de acordo com o fato da amostra ser composta essencialmente
por empresas brasileiras substancialmente inovadoras e que ja possuiam um histérico de
adocao de PGIs. A conclusao é reforcada ainda pelo fato de que nenhuma das empresas da
amostra, pontuou em zero nos indicadores sintéticos de PPGI ou PGRHI, ou seja, todas as
empresas da amostra adotam pelo menos uma PPGI e uma PGRHI.

No entanto, identificamos uma adocado consideravelmente mais alta de praticas
de GRHI no conjunto amostral, quando comparadas com o nivel de difusédo em PPGI, uma
vez que constatamos de que 60% das empresas da amostra adotam PGRHIs acima da
pontuagdo média do indicador, enquanto que aproximadamente 50% delas, se encontram no

mesmo nivel (médio-alto) de difusdo em termos de préticas de Gl.
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Embora tenhamos encontrado na pesquisa bibliografica que as principais
variaveis de controle, moderadoras ou explicativas que afetam a relacdo entre as praticas de
GRH e as inovacbes sejam o tamanho e a idade da empresa, a intensidade tecnoldgica, a
filiacao setorial e a ado¢do da inovacdo como uma estratégia competitiva, a heterogeneidade
da amostra dificultou a identificacdo de padr6es mais concretos por meio das analises que
procedemos. No entanto, ainda foi possivel identificar que a amostra era composta, em sua
grande maioria, por grandes empresas, identificadas através do numero de pessoas
ocupadas, 0 que segundo a pesquisa bibliografica provavelmente tenha influéncia sobre o
nivel relativamente alto de difusdo das empresas da amostra nos dois indicadores.

Além disso, a pesquisa empirica ainda demonstrou que, quando analisados
conjuntamente os scores das empresas nos dois indicadores, apenas 35% das empresas
estdo ao mesmo tempo no mesmo nivel de difusdo em PPGI e na adog¢do de PGRHI. O
resultado leva-nos a concluir que, embora as empresas da amostra adotem a inovagdo como
uma estratégia competitiva, somente em aproximadamente 1/3 da amostra, ha um
determinado alinhamento entre a difusédo de préticas de Gl e a ado¢éo de praticas de GRHI.
Destas 22 empresas (35%), os resultados empiricos ainda demonstram que a maior parte
delas (n=15) estd em um nivel médio ou alto nos dois indicadores de forma concomitante,
sendo que ha uma presenga majoritaria de empresas estrangeiras, mesmo representando
apenas 40% da amostra total de empresas.

Por fim, constatou-se através dos resultados empiricos de que as praticas de
GRHI levantadas no survey estdo correlacionadas positivamente, de forma fraca, mas
definida, com um conjunto mais amplo de praticas de Gl, aqui analisadas através das praticas
relacionadas aos processos de Gl (PPGI). Assim, os resultados vieram demonstrar que os
dois conjuntos de praticas variam juntos e de forma positiva, isso quer dizer que, quanto mais
difusas as empresas sdo em praticas de Gl, mais adotam praticas de GRHI e vice-versa,
embora a forca de associacdo seja pequena, porém definida.

Também foi possivel identificar que, além da relacao estatisticamente significativa
entre PPGI e o conjunto total de préaticas de GRHI, os conjuntos de PGRHIs (C1 e D2) também
se mostraram correlacionados com o conjunto mais amplo de praticas de Gl (PPGI), ao nivel
de 1% de significancia. J4 as dimensGes D1 e D4, que eram compostas por PGRHIs
individuais, ndo se mostraram estatisticamente significativas. O que pode reforcar os
resultados de algumas pesquisas empiricas analisadas de que as praticas de GRHI tendem
a ser mais efetivas quando adotadas em conjunto, provavelmente em funcéo do seu efeito
cumulativo e/ou sinérgico. Cabe-nos salientar ainda que a pesquisa empirica demonstrou que
parte consideravel das empresas da amostra adotam mais de uma PGRHI, o que confirma
uma tendéncia também identificada na pesquisa bibliografica, de que as PGRHs costumam

ser adotadas em conjunto/ sistemas/feixes ou pacotes de préticas.
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Cabe-nos ainda salientar de que o tamanho da for¢ca de associacdo encontrada
nestas andlises de correlacdo de Spearmen realizadas na pesquisa empirica entre 0s
indicadores de PPGls e PGRHIs, tidas como fracas, mas definidas, ndo chega a nos causar
surpresa, uma vez que se trata de buscar melhorar a compreensdo da complexidade e
abrangéncia do processo de Gestdo Estratégica da Inovacdo Tecnolbgica, a partir de um
grupo de empresas inovadoras brasileiras, buscando abrir a “caixa preta” da relagdo entre
a GRH e as inovacbes, verificando como se relacionam as préaticas de GRH orientadas a
inovagdo com um conjunto mais amplo de préticas de Gl.

Além disso, é sabido que ha outros fatores que podem influenciar nessa relacao,
como, por exemplo, outras praticas de Gl presentes em outras dimensfes do modelo de
Quadros et al. (2017), que aqui ndo foram analisadas. Ou ainda, conforme levantado na
pesquisa bibliografica, em relacado a influéncia de variaveis de controle, moderadoras ou
explicativas que nédo foram possiveis de identificar e analisar em funcédo da heterogeneidade
e do tamanho da amostra.

Pode ainda estar relacionada as proprias especificidades do mercado e do
contexto empresarial brasileiro, um pais emergente, ocidental e latino-americano e que,
portanto, possui caracteristicas bastantes distintas de outros paises estudados, nos demais
estudos. E, por fim, conforme ja problematizado, o resultado pode ainda estar relacionado a
um possivel desalinhamento interno que ocorre em aproximadamente 2/3 da amostra, entre
a adocao de praticas de GRHI e a difusdo de um conjunto mais amplo de praticas de Gl,
segundo os seus objetivos estratégicos e contextuais mais especificos, que poderiam levar a
uma efetividade maior na adog&o das PGRHIs levantadas.

Assim, diante do exposto, podemos concluir que os principais resultados
levantados neste estudo empirico, acabam por responder a questdo de pesquisa que buscava
saber “Qual era a relagédo entre a difusdo de préaticas de gestdo da inovacdo e a adocao de
praticas de Gestdo de Recursos Humanos orientadas a inovacao em empresas inovadoras
brasileiras? Haveria uma correlacdo entre os processos de difusdo desses dois tipos de
praticas? Se sim, de que tipo?”.

Em suma, podemos dizer que existe sim uma correlacéo entre os dois processos
de difusdo de praticas de gestdo da inovacdo, embora com intensidade fraca, mas
estabelecida. Levando a conclusdo que esses dois conjuntos de praticas (PPGls e PGRHIs)
variam juntas e de forma positiva, na amostra intencional e ndo-probabilistica de empresas

inovadoras brasileiras.

5.2 Contribuicdes do estudo
De maneira geral, este estudo veio contribuir teérica e empiricamente na

diminuicdo de algumas das principais lacunas identificadas nos estudos de revisdo que
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investigam a relacdo entre as praticas de GRH e as inovacdes, assunto ainda pouco
explorado, mas que vem ganhando cada vez mais relevancia. Diante disso, a primeira grande
lacuna que o estudo buscou atenuar foi possibilitar uma melhor compreenséo da GRH dentro
do processo de gestado da inovacao, que antecede e intermedia a relacdo entre a GRH e o
desempenho inovador das empresas. Ou seja, buscou-se abrir o que a literatura chama de
“caixa preta” da relagéo entre a GRH e as inovagoes.

Assim, embora com uma intensidade fraca, mas definida, este estudo possibilitou
demonstrar que as PGRHIs comp&em um rol de préticas de Gestdo Estratégica da Inovacéo
Tecnoldgica, uma vez que estdo correlacionadas com um conjunto mais amplo de préticas de
Gl, aqui analisadas através das praticas relacionadas aos processos de Gestao Estratégica
da Inovacdo Tecnoldgica - (PPGI de Ideacdo; Avaliacdo, Selecdo e Monitoramento de
Projetos; Gestédo de Portfélio de Projetos de P&D; Inteligéncia Competitiva; e Préaticas de
Prospeccao Tecnolégica).

Sem que se objetivasse investigar as relacfes causais, por se tratar de um estudo
ainda exploratério e com uma amostra intencional de empresas, constatou-se que as praticas
de GRHI e as PPGIs sao correlacionadas positivamente, o que indica que variam juntas em
gue, quanto mais difusas sdo as empresas em praticas PGI, mais elas também adotam
praticas de GRHI, e vice-versa.

Embora esta pesquisa tenha se tratado de mais um estudo pontual realizado
através de dados transversais como a maior parte dos estudos levantados na pesquisa
bibliogréfica, outra contribuicdo relevante estd em se aprofundar e explorar a relagdo das
PGRHIs com um conjunto mais amplo de praticas de Gl, em um contexto de pais emergente,
ocidental e latino-americano com caracteristicas estruturais e constitutivas bastante diversas
de outros paises emergentes analisados nos demais estudos, como é o caso dos paises
asiaticos, e mais ainda em relagédo aos paises desenvolvidos.

Assim, contribuir para a literatura que envolve o tema a partir de um estudo
empirico uma amostra robusta de empresas brasileiras nacionais e estrangeiras apresenta
grande importancia.

Além disso, em termos tedricos, contribuimos ao diferenciar praticas de GRH tidas
como mais tradicionais ou genéricas, encontradas na maioria dos estudos empiricos
analisados, de praticas de GRH que sejam de forma mais estrita, orientadas a inovacdo. Na
pratica, possivelmente elas ja existam nas organiza¢des, uma vez que alguns poucos autores
tenham tentado demonstrar uma certa diferenca, mas, nos estudos levantados, eram todas
denominadas da mesma forma, o que dificulta as comparacdes. O fato de diferenciar
teoricamente as PGRHIs de préaticas de GRH mais comuns, tradicionais e/ou mais genéricas,
pode contribuir para que novos estudos busquem levantar um conjunto mais especifico de

PGRHs no contexto das inovacgdes, diminuindo, assim, uma outra lacuna detectada nos
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estudos analisados, de dificuldade na medicdo das PGRHs de forma consistente, em fungéo
da falta de padronizacédo delas nos estudos.

Outra contribuicdo importante que destacamos, esta relacionada a medida de
inovacao utilizada na maioria dos estudos: resultados inovadores. Para além de problemas
especificos em como medir esses resultados, em que alguns estudos optam pelo nimero de
patentes que pode ser bastante setorial, outros para medidas de producdo ou financeiras,
como receitas de novos produtos, etc, é evidente que entre a adocdo de PGRHs e os
resultados inovadores das empresas hé varias outras questfes ou variaveis envolvidas, o que
possivelmente fragiliza os resultados das analises. Além disso, identificamos em alguns dos
estudos analisados, de que a simples ado¢cao de PGRHSs consideradas “universais”, sem que
haja nenhuma ou pouca personalizacdo e alinhamento a estratégia e contextual das
empresas, tendem a ser menos eficientes.

Assim, proceder a medi¢cdo da inovacao através da criacdo de indicadores de
difusdo das empresas relativos a outras praticas relacionadas ao processo de Gl podem tornar
a medigdo da inovagdo mais consistente, uma vez que se trata de um processo sistémico e
cumulativo que ocorre ao longo do tempo. Ademais, a forma de medi¢do também contribuiu
para a diminuicdo de outra lacuna identificada na pesquisa bibliografica, que se refere a
necessidade de se dar mais atencgdo as diferentes fases do processo de inovagéo, uma vez
que neste estudo investigou-se a relacdo entre as PGRHIs com um conjunto mais amplo de
praticas de Gl, no contexto da gestdo estratégica da inovagéo tecnoldgica.

Outra contribuicdo substancial deste estudo para novos estudos envolvendo o
tema, esta relacionada aa identificacdo das principais dimensdes ou fun¢cdes de GRH que
estdo envolvidas com as inovac¢des, uma vez que uma das dificuldades encontradas pelos
pesquisadores é em relagdo a uma melhor definicdo de quais praticas compdem os sistemas
ou pacotes de préaticas de GRH, so elas: recrutamento e sele¢do; capacitagcdo, treinamento
e desenvolvimento; avaliagdo de desempenho; compensacdo e reconhecimento; e
relacionamento com os funcionarios / design do trabalho.

As cinco principais dimens@es que identificamos favorecem novas pesquisas ao
reduzir o gap, delimitando melhor em que funcdes estdo as PGRHs que, conforme o
levantamento bibliografico, se relacionam melhor com as inovacdes. No entanto, é importante
destacar que a pesquisa bibliografica também demonstrou que para que as organizacdes
obtenham uma maior efetividade na adocdo dessas PGRHSs, elas precisam selecionar e
adaptar as praticas de forma a personaliza-las, buscando, assim, atender de forma mais
adequada, as suas escolhas estratégicas e o seu ambiente organizacional.

Por fim, embora as variaveis moderadoras ou explicativas identificadas em outros
estudos estivessem atuando no contexto da relagcdo entre as PGRHs e os resultados

inovadores, uma vez que esse era o foco da maior parte dos estudos identificados e
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analisados na pesquisa bibliografica, a pesquisa aqui desenvolvida conseguiu identificar um
indicativo de que o tamanho das empresas, que acabam impactando em maiores
investimentos em P&D, tendem a contribuir para a adocao tanto de praticas de GRHI quanto
de préticas de PPGI para pelo menos metade das amostras.

Além disso, constatamos de que, quando se trata de um alinhamento maior entre
a adocao de PGRHIs e a difusdo em PPGIs em empresas com um nivel médio-alto de difusao,
h& uma predominancia de empresas estrangeiras em relacdo as empresas nacionais, mesmo
as primeiras representarem apenas 40% da amostra total. O que reforga a ideia de que as
grandes empresas multinacionais possivelmente tenham maior clareza em como adotar

praticas de Gl e de GRHI de forma mais eficientemente possivel.

5.3 Implicagdes gerenciais do estudo

Uma das principais contribuicdes deste estudo empirico para os gestores esta em
identificar uma correlacdo positiva entre as praticas de GRH e um conjunto mais amplo de
praticas de gestdo da inovacdo, aqui analisadas por um indicador referente as praticas
relacionadas aos processos de Gl. Assim, podemos dizer que as PGRHIs séo parte deste
contexto mais amplo de praticas de gestdo da inovagéo, no conjunto amostral de empresas
inovadoras brasileiras. Embora seja importante destacar que ha outros fatores e/ou variaveis
que também afetem a relacéo, que ainda precisam ser melhor investigados.

Outra importante implicagéo gerencial € a de que PGRHIs tornam-se mais efetivas
quando adotadas de forma alinhada a estratégia de inovacdo e ao contexto empresarial das
organizacdes. Assim, o que a pesquisa bibliografica demonstrou é que a escolha de PGRHs
baseadas simplesmente na sua adocdo por outras empresas, ou porque séo indicadas de
forma indiscriminada por consultorias ou escolas de gestéo, etc, tendem a néo alcangarem os
objetivos esperados.

Isso fica claro quando nos estudos analisados avaliam, por exemplo, os efeitos
das praticas de treinamento para o desempenho inovador (nUmero de novas patentes,
inovacdes radicais, etc), e chegam a resultados totalmente ambivalentes, nos quais, em
alguns casos, essas PGRHIs ndo apresentam nenhum efeito, e em outros ha uma alta
eficiéncia, a depender principalmente do tipo de treinamento disponibilizado e do contexto
estratégico a que ela se impbe. Ou seja, se as PGRHIs estdo sendo aplicadas buscando
atender aos objetivos estratégicos relacionados a inovagcdo, as necessidades dos
profissionais mais diretamente envolvidos com as inovacdes, ou até em relacdo ao tipo de
inovagédo esperada.

Neste contexto, outra implicagdo para os gestores € a integracdo de fato da GRH
na estratégia das empresas inovadoras, em que 0s gestores de RH devem colaborar para a

sua implementacdo para que se alcance uma vantagem competitiva através dos seus
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recursos humanos. Ou seja, superar o obstaculo bastante comum relacionado a GRH, com o
intuito de aprimorar o papel estratégico que a prépria GRH tem. Assim, 0 que a literatura
demonstrou é que quando a GRH é praticada de forma consistente em relacédo aos objetivos
estratégicos, ha um aumento da eficiéncia organizacional e dos resultados.

Assim, o gestor de RH deve ter um papel de relevancia ao buscar maximizar o
capital humano das empresas, uma vez que contribuem para a maximizacado dos resultados
empresariais. E importante ainda ressaltar que as vantagens que emergem do capital humano
podem aumentar ao longo do tempo, mas também podem desaparecer ou se tornarem
obsoletas a longo prazo. Dai também a necessidade de uma GRH ou GERH de fato eficaz,
que garanta através da sua gestdo a evolugcdo e o desenvolvimento dos RHs ao longo do
tempo e de forma mais estratégica possivel.

Outras importantes contribuicBes para os gestores levantadas neste estudo sdo
as cinco principais dimensdes ou funcées de GRH que estédo relacionadas a maioria das
PGRHs levantadas e que sdo adotadas no contexto das inovagdes, sendo elas:

e Recrutamento e selecao;

e Capacitacao, treinamento e desenvolvimento;

e Avaliacdo de desempenho;

e Compensacao e reconhecimento; e

e Relacionamento com os funcionarios / design do trabalho.

O que contribuiu para a orientacdo dos gestores no sentido de direcionar seus
esforcos e atengdo principalmente para essas dimensfes/fungdes.

Ainda emrelagéo s as principais dimensdes identificadas, este estudo demonstrou
que, no contexto investigado da relacéo entre as PGRHIs e a difusdo de outras praticas de
gestdo da inovagdo em um conjunto de empresas brasileiras pesquisadas no PRIMAR/CGEE-
2015, o conjunto de PGRHIs de capacitacdo, treinamento e desenvolvimento séo
estatisticamente significativos tanto quanto o conjunto total de PGRHIs identificadas, o que
pode indicar que, quando se trata da relagdo com as PPGIs, as praticas de GRHI de
capacitacdo, treinamento e desenvolvimento — estruturacdo das carreiras para facilitar o
desenvolvimento dos profissionais de inovacdo; ado¢do de carreira em Y para favorecer o
crescimento de pesquisadores e especialistas; apoio financeiro a colaboradores para a
realizacdo de cursos (especializacdo ou pds-graduacgéo) de interesse das areas de PD&l,;
liberacdo de parte do tempo de trabalho de colaboradores para a realizagcdo de cursos
(especializacdo ou pés-graduacgdo); oferta de treinamento em design industrial; e oferta de
treinamento em outras atividades técnicas requeridas pelo desenvolvimento experimental de
novos produtos, servigcos e processos - desempenham um papel igualmente importante do

gue o conjunto mais amplo (total) das PGRHIs.
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Por fim, identificamos na base de dados do survey, dez praticas de GRH
orientadas a inovacdo que estao presentes de maneira bastante difusa em pelo menos 60%
das empresas da amostra, e, por isso, podem servir de direcionamento aos gestores de

empresas, que buscam as inovac¢des como diferenciais competitivos.

5.4 Limitacdes da pesquisa e sugestdes para novos estudos

A primeira limitacdo identificada nesta pesquisa € o tamanho da amostra, que,
embora se trate de uma amostra bastante robusta de empresas inovadoras brasileiras, contou
com apenas 62 respondentes. Outra limitacdo importante esta relacionada a heterogeneidade
das empresas da amostra quanto as suas diferencas setoriais, classificadas de acordo com
as quatro trajetorias tecnolégicas de Pavitt (1984, 1989, 1992), e também em relacédo as
distintas areas de atuacao, embora grande parte da amostra era composta por grandes
empresas industriais.

Tal heterogeneidade € importante em um estudo exploratério como o aqui
realizado, pois possibilita uma visdo ampla das especificidades das empresas inovadoras
brasileiras. No entanto, também acaba limitando algumas andlises e dificultando a
identificac@o de padrdes setoriais. Outra limitagdo da amostra é o fato de se tratar de uma
amostra intencional, ou seja, que nao é estatisticamente representativa do conjunto global de
empresas brasileiras, que, por essa razdo, também limita a aplicacdo e a extrapolagdo dos
resultados aqui obtidos.

Outra limitacdo identificada é o fato de se tratar de um estudo pontual realizado
em um dado momento do tempo através de dados transversais. Além de ja ser apontada nos
estudos de revisdo como uma das principais lacunas que ainda carecem de atencao, a propria
caracteristica do processo de inovacgédo, que € sistémico e requer ganhos de capacidades em
Gl, através dos processos de cumulatividade e de apropriabilidade do conhecimento,
levantam a importancia de se desenvolverem novos estudos utilizando dados longitudinais,
gue permitam levantar ao longo do tempo os efeitos da implantacédo das praticas de gestédo e
verificar as suas relacdes causais.

Por fim, pesquisas futuras também podem vir a analisar melhor como a estratégia
de inovacao pode afetar a escolha e adocao das praticas de GRHI, além de novos estudos
gue explorem melhor como a perspectiva tedrica contingencial de praticas de GRH pode vir a

favorecer a relacdo dessas com outras praticas de Gl, tornando-as mais efetivas.
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APENDICES

Apéndice A — Resumo detalhado dos estudos revisados relativos as

Praticas de Gestdo de Recursos Humanos (PGRH) relacionadas com as inovacdes.

e Estudos tedricos analisados

Quatro dos estudos selecionados, eram estudos tedricos que tratam da relacdo
entre as PGRHSs e a inovacdo. Conforme ja apontado anteriormente, os estudos de Laursen
e Foss (2014) e Seeck e Diehl (2017) fazem revisées amplas da literatura anterior, analisando
e organizando os principais achados que relacionam os dois temas e indicando algumas
lacunas que merecem atencdo. Nas revisdes, 0s autores apontam entre outras questdes, para
a necessidade de novos estudos que esclarecam melhor a relagdo, que reforcem as suas
bases tedricas, que busquem analisar as diferentes fases do processo de inovag¢do, com o
levantamento de novas evidéncias empiricas, principalmente estudos que tratem da
causalidade e que possam contribuir com uma melhor definicdo de quais PGRHSs séo direta e
indiretamente relacionadas com o desempenho e os resultados de inovagéo, uma vez que,
segundo os autores, 0s estudos anteriores demonstram ainda ndao haver um consenso em
relagéo a quais e quantas PGRHSs ou agrupamentos de PGRHs levam, de forma mais direta
e definitiva, aos resultados inovadores.

Neste sentido, Laursen e Foss (2014) pesquisam, organizam e discutem de forma
critica a literatura até entéo, que tratava do papel das PGRHs para explicar os resultados da
inovacao. Os autores dao énfase ao o que eles chamam de “novas ou modernas praticas de
GRH” - altos niveis de delegacdo de decisdo; amplos canais de comunicacdo laterais e
verticais; e 0 uso de sistemas de recompensas - para discutir como as praticas individuais ou
agrupamentos especificos séo importantes para a inovagdo, ao mesmo tempo que chamam
a atencao para a questao da complementaridade entre as praticas. Os autores ainda discutem
possiveis moderadores e mediadores entre as praticas de GRH e a inovagdo (LAURSEN e
FOSS, 2014, p. 3). Diante disso, os autores dividem a literatura pesquisada em quatro grandes
grupos que apresentam diferentes formas de ligacdo entre as PGRHSs e as inovagfes: uma
corrente que estuda a relacéo entre PGRH e o desempenho financeiro no nivel da empresa,
considerando a inovacdo como uma ligacao indireta entre as duas variaveis (LAURSEN e
FOSS, 2014, p. 5 e 6); Outra corrente que estabeleceu uma ligacao teérica e empirica direta
entre as PGRHSs e os resultados dainovacao ligados a produtos ou processos (LAURSEN
e FOSS, 2014, p. 6); outra corrente ainda, que estabeleceu uma relagéo tedrica e empirica
entre as PGRHs e inovacdao, considerando alguns fatores mediadores ou moderadores

(LAURSEN e FOSS, 2014, p. 12); e, por fim, uma corrente que estabelece uma ligacéo entre
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as PGRHs e seus antecedentes, que podem levar aos resultados de inovacdo LAURSEN e
FOSS, 2014, p. 16).

No entanto, segundo 0s autores, a quarta corrente que faz uma ligagdo entre as
PGRHs e o fatores antecedentes dos resultados inovadores, ainda é pouco estudada, uma
vez que boa parte da literatura levantada pelos autores costuma tratar as “variaveis GRH
como sendo estritamente exdgenas para explicar os resultados de inovacao” (LAURSEN e
FOSS, 2014, p. 16). Porém, Laursen e Foss (2014) ressaltam que estudos que fazem parte
desta ultima corrente, demonstram que a adocdo de PGRHSs pode estar relacionada a filiagéo
setorial, ao tipo de tecnologia adotada, a adog¢do da inovacdo como uma estratégia
competitiva e a estrutura organizacional, além da ligacdo com fornecedores, clientes e
instituicdes de ensino e pesquisa (LAURSEN e FOSS, 2014, p. 17).

Os autores concluem dizendo que, embora a literatura que trata da ligagéo entre
GRH e inovacao tenha se expandido muito nas Ultimas décadas, representando uma busca
por crescente compreensdo dos antecedentes organizacionais do desempenho inovador,
ainda restam muitas lacunas, como a necessidade de mais evidéncias empiricas com séries
temporais; estudos que demonstrem quais praticas fazem parte dos pacotes ou sistemas e
porqué; estudos que procurem entender melhor o papel de préaticas especificas e dos efeitos
de praticas individuais ao tird-las dos sistemas; estudos que busquem compreender melhor
as variaveis contextuais (moderadoras e mediadoras) que influenciam nesta contribui¢éo; e,
estudos que verifiguem se hd PGRHs que apoiam mais um tipo de inovacdo do que outro
(LAURSEN e FOSS, 2014, p. 17-21). Os acrescentam ainda que, uma vez que as empresas
tém adotado cada vez mais os modelos de inovagdo aberta, envolvendo fontes de
conhecimento externo, e também passaram a explorar mais o processo de inovagao interna,
com o desenvolvimento e captura de conhecimento a partir dos membros da organizacéo,
torna-se cada vez mais necessérias novas iniciativas de GRH voltadas a inovacdo e um
esforco de GRH que seja ativo e que envolva a inovacédo (LAURSEN e FOSS, 2014, p. 22).

Ja Seeck e Diehl (2017) desenvolvem uma reviséo sistematica de escopo sobre o
impacto da GRH sobre a inovacgéo, fazendo um balan¢co do corpo de evidéncias empiricas
gualitativas e quantitativas dos ultimos 25 anos (1990-2015). A pesquisa buscou responder
algumas das lacunas identificadas anteriormente (SEECK e DIEHL, 2017, p. 914). Os autores
selecionaram 35 estudos, com foco na abordagem de melhores praticas ou de conjuntos de
PGRHs relacionadas ao desempenho organizacional, semelhantemente aos estudos de
Laursen e Foss (2014) (SEECK e DIEHL, 2017, p. 917).

Os autores reafirmaram um dos achados de Laursen e Foss (2014) de que a
maioria dos estudos que envolvem o tema foram publicados ha pouco tempo e, em sua
maioria, sdo estudos transversais. Ou seja, a coleta de dados é feita através de um

levantamento (survey) principalmente junto aos gestores em um unico ponto do tempo, o que
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acaba dificultando as generalizacbes. Os autores ainda constataram de que ha uma
predominancia de estudos que relacionam GRH e Inovacao originarios de paises europeus
(paises noérdicos, Espanha e Reino Unido), o que contraria a maioria da literatura sobre GRH,
que tem a sua origem nos EUA. Segundo os autores, 0s estudos se concentraram, em sua
maioria, em empresas intensivas em P&D (SEECK e DIEHL, 2017, p. 918).

Ainda de acordo com Seeck e Diehl (2017), a maioria dos estudos examinaram a
relacdo entre as PGRHSs e a inovacao de maneira direta e os estudos que analisaram esta
relacdo de forma indireta apresentavam 13 mediadores (engajamento no trabalho e senso de
propriedade individual; gestdo do conhecimento; e cultura e clima organizacional, dentre
outros). Em relacdo aos efeitos moderadores, os autores identificaram oito, dentre eles, a
orientacdo estratégica da empresa; o nivel de intensidade do conhecimento na indlstria; a
internacionalizacdo e a cultura organizacional (SEECK e DIEHL, 2017, p. 918).

Ja em termos de medicdo da inovacgdo, os autores apontam que a maioria dos
estudos mede a inovacao por meio da avaliagéo feita pelos gerentes sobre a capacidade da
organizacao de produzir novos produtos ou o desempenho em termos de desenvolvimento de
tecnologia (resultados da inovacgéo). Ja as medidas de GRH, segundo os autores, variam
muito. Diferentes estudos focam nos efeitos de varias praticas individuais, enquanto outros
usavam a abordagem de conjunto de praticas de GRH.

Os autores ainda pontuam que, assim como Laursen e Foss (2014) ndo
conseguiram identificar uma lista de “melhores praticas” ou sistemas universais de RH que
definam a GRH. Mas conseguiram reconhecer que 0s agrupamentos de praticas de trabalho
que desenvolviam o alto comprometimento/compromisso e a colaboragéo, projetadas para
desenvolver uma organizacdo mais orientada para o desempenho, eram mais propicias a
inovacdo do que as PGRHSs consideradas mais tradicionais, como, por exemplo, a hierarquia
interna baseada no tempo de servico (SEECK e DIEHL, 2017, p. 918).

Ainda, segundo os autores, no caso dos estudos que analisaram praticas
individuais, ha uma indicacdo de que as praticas que promovam o comprometimento, a
lealdade, o aprendizado e a motivacgao intrinseca, sejam mais propicias a inovagao (SEECK
e DIEHL, 2017, p. 913 e 927). Ainda chamam a atencdo para um possivel efeito de
complementaridade entre as PGRHSs individuais, em que, ao serem adotadas na forma de um
sistema ou conjunto, poderiam ser mais propicias a inovacdo, uma vez que se reforcam
mutuamente, podendo desenvolver conhecimentos Unicos (SEECK e DIEHL, 2017, p. 922 e
927). Por fim, os autores ainda identificam quatro lacunas nos estudos analisados e que,
portanto, merecem ser exploradas: 1) estudos que analisem as diferentes fases do processo
de inovacéao, pois eles podem se beneficiar do uso de diferentes PGRHS; 2) uma investigacao
mais profunda do processo de invencdo e inovacao radical; 3) maior aprofundamento na

medicdo da inovagdo e da GRH e de forma mais consistente; e 4) mantém-se ainda a
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necessidade de fortalecer os fundamentos teéricos da relacdo entre a GRH e a inovacgéo
(SEECK e DIEHL, 2017, p. 927).

Outro estudo tedrico levantado nesta revisdo trata-se do desenvolvido por Wang;
Lamond; Zhang (2013), no qual os autores fazem uma revisdo e analise da literatura de
pesquisa chinesa em GRH e as politicas e praticas associadas a inovacao. A relevancia deste
estudo se da em funcdo do papel crescente da industria chinesa no cenario mundial. Os
autores primeiramente diferenciam inovacdo de criatividade, pontuando que, embora as
inovagdes se iniciam muitas vezes com a criatividade dos recursos humanos, trata-se de um
fendmeno muito mais amplo, multinivel e multidimensional, que combina a criatividade com
outros recursos organizacionais, como a tecnologia, o capital e uma lideranca para a inovagao
coordenando um processo de inovagdo que pode levar entdo, a resultados de inovagao
(WANG; LAMOND; ZHANG, 2013, p. 107). Identificam que a pesquisa em GRH chinesa esta
em um estagio de transicao entre uma “novidade privada” para um processo de “novidade
global”’, uma vez que, segundo eles, a comunidade de pesquisa chinesa em GRH tem
realizado projetos de pesquisa e se engajado em metodologias que sdo novas localmente,
mas ndo sdo mais novas para a comunidade de pesquisa global. J& em termos de politicas e
praticas que levam a inovagdo, os autores pontuam que as inovac¢des estdo muito mais
relacionadas e determinadas pelo sistema nacional de inovagdo, que as promove ou as
impede (WANG; LAMOND; ZHANG, 2013, p. 109).

J& o ultimo artigo tedrico selecionado se utiliza de uma estrutura de aprendizagem
organizacional 41 - intuicdo, interpretacao, integracao e institucionalizacéo - de Crossan et al.
(1999), para desenvolver um modelo para explicar as relagées multinivel (individual, de grupo
e organizacional) e cruzadas entre as PGRH e a inovagéo (LIN e SANDERS, 2017). Segundo
as autoras, embora poucos estudos analisem esta relacdo da perspectiva multinivel, tanto a
GRH gquanto a inovagéo sédo fenbmenos inerentemente multiniveis (LIN e SANDERS, 2017,
p. 300-301). O estudo ainda parte de praticas de GRH que promovam estoques de
aprendizagem e identifica PGRHs individuais ou pacotes que afetam os processos de
aprendizagem em cada um dos trés niveis. Por fim, o estudo prop6e um principio orientador
para agrupar as praticas de GRH nos niveis (LIN e SANDERS, 2017, p. 301-302). Ainda
segundo as autoras, embora este estudo ndo possa ser considerado uma revisao de literatura
em funcdo da sua pouca abrangéncia, ele se utiliza de dados empiricos dos estudos
levantados, para testar as relacbes propostas no modelo, fortalecendo, desta forma, a
compreensao sobre tais fendbmenos.

Destaca-se o0s resultados trazidos pelo estudo em relacdo ao processo de
acumulo de aprendizagem no nivel organizacional, ao identificar “a cultura de apoio a
inovacdo e as capacidades dindmicas como dois estoques de aprendizagem de nivel

organizacional essenciais para a inovagdo" (LIN e SANDERS, 2017, p. 310). Segundo Lin e



142

Sanders (2017, p. 308), "dado que a cultura permeia todos 0s aspectos da vida organizacional,
a construcdo da cultura organizacional € menos provavel que seja o resultado de uma Unica
PGRH". J& o desenvolvimento de capacidades dindmicas, de acordo com as autoras, envolve
primeiramente a alta administracdo através do seu papel na tomada de decisdo estratégica
de investimentos e de alocacédo de recursos.

Nesse contexto, as PGRHs “promovem a inovacao, principalmente por meio da
institucionalizacdo de uma cultura de apoio a inovacdo e da orquestracdo de recursos
humanos para construir capacidades dindmicas". Assim, segundo as autoras, 0 processo de
acumulo de aprendizagem para inovag¢ao no nivel organizacional € um processo muito mais
demorado do que aquele que ocorre nos demais niveis “e implica em uma visdo mais holistica
da organizagao”, porém, uma vez que ele ocorre, € muito mais duradouro e consistente. Desta
forma, as “varias PGRHs comunicam uma forte mensagem aos membros da organizagao de
que a inovacgao é esperada e incentivada”, dizem as autoras (LIN e SANDERS, 2017, p. 309).

Destarte, sintetizamos os principais achados dos quatro estudos, desenvolvendo
um quadro sintese, disponibilizado como Apéndice B — Quadro resumo dos estudos teoricos
— desta dissertacéo.

e Estudos empiricos analisados

Para além dos quatro estudos teéricos selecionados e analisados nesta revisédo
sistematica da literatura atual (2010-2021), que trata da relacdo entre as PGRHs e as
inovacdes, também selecionamos e analisamos de forma mais aprofundada outros 16 estudos
empiricos, além do estudo seminal de Laursen e Foss (2003). Ainda observou-se uma
predominancia de estudos transversais, uma vez que 12 dos 16 estudos empiricos
selecionados realizam analises transversais (em um dado momento do tempo), grande parte
destes por meio de questionarios/entrevistas realizadas junto aos gerentes/gestores,
principalmente gestores de RH e de P&D. No entanto, € possivel perceber uma preocupacéo
dos pesquisadores na reducéo do viés de resposta, adicionando outros respondentes, como
€ 0 caso de gerentes de producdo, engenharia, qualidade ou marketing, ou ainda, de
funcionérios envolvidos mais diretamente nas atividades de inovacao.

A maior parte dos estudos empiricos respondem ao problema através de
abordagem quantitativa, utilizando-se de dados secundarios de pesquisas nacionais ou
regionais sobre empresas e suas atividades de inovacdo, bem como amaostras por
conveniéncia ou aleatérias. A excecdo sao os estudos mais exploratérios desenvolvidos por
Cooke e Saini (2010) na industria indiana e Aagaard (2017) em empresas farmacéuticas de
biotecnologia europeias e americanas, além do estudo de Nair et al. (2016) que realizam uma

andlise quali-quanti de uma amostra por conveniéncia/bola de neve de empresas indianas.
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Entre as variaveis de controle ou explicativas mais presentes nos estudos selecionados,
temos o tamanho e a idade da empresa, a intensidade tecnoldgica e a filiacdo setorial.

Embora a maior parte dos estudos ainda analisam economias desenvolvidas
(n=10), ha um nitido aumento de estudos que tratam da relacdo entre a GRH e a inovacao
em paises emergentes (n=6), sendo majoritariamente estudos desenvolvidos em paises
asiaticos — India (n=2), Malasia, Filipinas, China e Indonésia. Entre os estudos realizados em
paises desenvolvidos, ha ainda uma prevaléncia de estudos desenvolvidos em paises
europeus, conforme ja tinha sido destacado por Seeck e Diehl (2017). Quatro deles focam no
contexto industrial espanhol, dois deles tratam de empresas japonesas, um estuda o contexto
empresarial Suico, um Irlandés, um Canadense e outro em empresas americanas e
europeias.

No que tange as medidas de inovacao, a grande maioria dos estudos ainda avalia
a relacdo entre a GRH e os resultados/desempenho da inovagéo (n=12), conforme também
ja apontado nas revisdes anteriores. Ja em relacdo as medidas de RH ou GRH, a maioria dos
estudos medem conjuntos/ agrupamentos/ pacotes/ feixes de PGRHs (n=6), seguidos por
estudos que medem o efeito de préticas individuais de GRH (n=4) e estudos que medem tanto
as praticas individuais como conjuntos de praticas de GRH (n=3). Desta forma, podemos
depreender que os estudos selecionados estdo em consonancia com o que ja vinha sendo
discutido na literatura que trata das “novas praticas de GRH” (LAURSEN E FOSS, 2003) e
das PGRHs tidas como estratégicas - que buscam contribuir para um desempenho
organizacional superior — uma vez que a maioria dos estudos analisam agrupamentos ou
praticas individuais de GRH que procuram desenvolver competéncias nos funcionéarios
orientadas a melhora do desempenho organizacional e que, portanto, Sdo mais propicias as
inovagfes. Um resumo desses e de outros aspectos dos estudos empiricos selecionados
estdo sintetizados no Apéndice C - Quadro resumo dos estudos empiricos selecionados.

Vemos que, conforme se acirra a competicado no ambiente de negécios, surgem
estudos e teorias que buscam melhor explicar a competitividade empresarial, como é o caso
dos estudiosos da RBV (BARNEY, 1991). Para eles, os recursos humanos podem ser
considerados recursos distintivos, uma vez que sado potencialmente valiosos e raros, na
medida que detém o conhecimento tacito que, por sua vez, é construido por meio de
mecanismos socialmente complexos, e que, quando combinados com outros recursos e
capacidades idiossincraticas da empresa, poderiam dificultar a sua imitacao e serem assim,
um possivel gerador de vantagens competitivas sustentadas.

Para que isso venha a ocorrer, a GRH tende a apresentar atualmente, um papel
muito menos tradicional e funcional, composto por uma estrutura rigida de cargos e salarios,
uma centralizacdo de poder e um alto grau de formalizacdo comuns em arranjos

organizacionais mais funcionais e hierarquizados, para buscar uma GRH com foco no
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desenvolvimento das competéncias dos recursos humanos (habilidades superiores dos RHS),
com PGRHs que promovam a motivagao, a capacitacéo e a criagcdo de um ambiente favoravel
a contribuicado dos funcionarios. Desta forma, concerne a GRH atual, desenvolver praticas que
busquem operacionalizar os RHs de forma mais alinhada a estratégia do negécio que possui

objetivos de desempenho superior.

e Estudos que avaliam as varidveis subjacentes da relacdo entre RH e
inovacao

Além dos estudos que tratam das PGRHs no contexto das inovacdes,
selecionamos nesta revisdo sistemética da literatura trés estudos que, embora ndo tratem
especificadamente de PGRHs, analisaram variaveis subjacentes que contribuem para a
melhor compreensé&o da relacdo entre os RHs e as inovagdes, lacuna também apontada nas
revisbes de Laursen e Foss (2014) e Seeck e Diehl (2017). Além disso, o fazem no contexto
de empresas competitivas em paises emergentes, como é o caso da amostra PRIMAR/CGEE-
2015.

Um dos estudos levanta os investimentos em RH de P&D, considerado
antecedente do desenvolvimento dos RHs (praticas), para através de um modelo baseado na
VBR (BARNEY, 1991) explorar o impacto no desempenho inovador de empresas de alta
tecnologia chinesa (LI e LING, 2015). Outro levanta inibidores e facilitadores da inovacdo em
empresas indianas de diversos setores, em que ha facilitadores/inibidores relacionados a
GRH, como € o caso das atitudes pessoais, recompensas e reconhecimento, e qualificacédo
profissional (NAIR et al., 2016). Ja o terceiro estudo investiga a influéncia da Gestéo
Estratégica de Recursos Humanos (GERH) nas capacidades de inovagdo de empresas na
Indonésia, através de um indicador de GERH em cico dimensfes: planejamento; aquisi¢do e
desenvolvimento de RH; gestdo de desempenho; e gestdo de recompensas. Dimensdes
relacionadas com as também identificadas nos estudos analisados (ARYANTO; FONTANA;
AFIFF, 2015).

e Estudos longitudinais

Em relacdo a uma das lacunas apontada por Seeck e Diehl (2017) relativa a
necessidade de estudos longitudinais, observou-se nesta revisdo sistematica da literatura
atual, de que ela se mantém, uma vez que a maior parte dos estudos empiricos aqui
analisados ainda séo realizados em um dado momento do tempo (estudos com dados
transversais), o que nao permite inferir causalidades. No entanto, identificou-se quatro
estudos longitudinais realizados através de dados secundarios robustos de empresas
nacionais. Dois realizados por Diaz-Fernandez; Bornay-Barrachina; Lopez-Cabrales (2015 e

2017) a partir de dados de uma amostra aleatoria e estratificada de empresas espanholas
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(inovadoras ou nao), levantadas pela Pesquisa Espanhola de Comportamento Estratégico
Industrial, (2001 e 2008).

O primeiro estudo analisa a relacdo entre as PGRHs de investimentos em
treinamento em tecnologias e em idiomas e do uso de trabalhadores em tempo integral ou
temporarios, e o desempenho inovador focando no conceito da inovatividade e analisando em
gue medida essa capacidade é favorecida pelas PGRHs (DIAZ-FERNANDEZ; BORNAY-
BARRACHINA; LOPEZ-CABRALES, 2015, p. 64). J4 o0 segundo estudo analisa a relacéo
entre as PGRHs de seguranca no emprego, treinamento e remuneracdo, e o desempenho
inovador. Verificando primeiramente se o numero de patentes produzidas na inddstria
espanhola dependia dessas trés PGRHs, para posteriormente analisar o efeito individual de
cada uma delas no desempenho inovador. O estudo ainda avalia a contribuicdo direta dessas
PGRHSs para o desempenho das empresas e se essa relagdo seria ou ndo mediada pelas
inovacdes (DIAZ-FERNANDEZ; BORNAY-BARRACHINA; LOPEZ-CABRALES, 2017, p.
355).

Em ambos os estudos, os autores encontraram um efeito forte e positivo da
inovacédo (medido pelo nUmero de patentes), como um preditor do desempenho da empresa,
0 que vem de encontro com a ideia ja bem aceita teoricamente de que, de maneira geral, as
inovagdes tendem a levar a geracdo de um melhor desempenho competitivo das empresas
(BARNEY, 1991; NELSON, 1991; TEECE et al.,1997). Os autores também identificam um
efeito significativo do tamanho da empresa como variavel de controle, 0 que sugere que a
relacdo entre as PGRHs e a capacidade de inovagdo é mais forte em empresas maiores
(DIAZ-FERNANDEZ; BORNAY-BARRACHINA; LOPEZ-CABRALES, 2015 e 2017).

No primeiro estudo, quando analisada isoladamente a PGRH de seguranca no
emprego, os resultados revelam que ela ndo afeta a inovacdo. No caso da PGRH de
treinamento, os resultados demonstram que o investimento em formacao especifica (novas
tecnologias) era positivamente associado a inovagdo, ao passo que 0s investimentos em
formacdo mais genérica (linguas), ndo. Segundo os autores, isso aponta para diferentes
impactos na inovacgéo a depender do tipo de treinamento utilizado, o que pode demonstrar a
importancia em se investir em PGRHs mais relacionadas aos objetivos estratégicos da
empresa. Os autores ndo identificaram algum efeito de interacdo entre as PGRHSs analisadas
(DIAZ-FERNANDEZ; BORNAY-BARRACHINA; LOPEZ-CABRALES, 2015, p. 75).

No estudo mais recente, os autores chegam a resultados semelhantes, embora
demonstrem claramente uma tentativa de aprofundamento na relacdo entre a GRH e o
desempenho da empresa. De maneira geral, os resultados demonstram que PGRH de
seguranca no emprego aliada a uma remuneracdo adequada/atrativa e uma formacao

continuada em novas tecnologias (treinamento) influencia o nivel de compromisso dos
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funcionarios com a empresa ao longo do tempo, gerando mais resultados inovadores (nimero
de patentes).

As regressoes, que permitem inferir causalidade, demonstraram que nem todas
as PGRHSs, quando estudadas individualmente, contribuem para o desempenho da inovacao
ao longo do tempo. Tanto a seguranca no emprego quanto o nivel de
compensacao/remuneracao, quando verificadas separadamente, impactam o desempenho
inovador, enquanto o treinamento ndo. No entanto, quando os investimentos em treinamento
interagem com os altos salarios, eles trazem uma contribui¢&o significativa para as inovacgoes,
0 que demonstra a importancia de se estudar mais as interacoes entre as PGRHs. Por fim, os
resultados ainda demonstraram que as PGRHSs treinamento e remuneracao, tém um efeito
indireto no desempenho da empresa por meio do desempenho da inovacéo.

Ja o estudo de Chowham (2016) com empresas canadenses, parte de uma
pesquisa nacional sobre o local de trabalho - WES (Workplace and Employee Survey 2003—
2006, Statistics Canada) e também permite verificar a causalidade ao examinar as relacdes
entre conjuntos/sistemas de PGRHSs, inovacéo e desempenho organizacional que melhoram
as habilidades, a motivacéo e as oportunidades (modelo AMO) dos funcionarios, e o efeito
mediador da inovacao ao longo do tempo (tempo 1, 2 e 3) no local de trabalho. Ap6s o controle
da causalidade reversa, o caminho temporal desse estudo demonstra, de forma positiva e
significativa, que os investimentos em praticas que aprimorem as habilidades dos funcionarios
levam a niveis mais altos de inovagdo, 0 que subsequentemente, eleva o desempenho
organizacional.

Outro aspecto importante que o estudo indica é que a estratégia € um moderador
significativo, 0 que mais uma vez denota a importancia de se alinhar as PGRHSs a estratégia,
a fim de atingir niveis mais elevados de desempenho organizacional. Em termos praticos, o
autor concorda com a percepcdo de Diaz-Fernandez; Bornay-Barrachina; Lopez-Cabrales
(2015) de que as organizacdes precisam selecionar e adaptar as praticas para atender as
suas escolhas estratégicas dentro de um determinado ambiente, o que parece também estar
de acordo com a abordagem contingencial de Delery e Doty (1996).

O quarto estudo longitudinal foi elaborado por Arvanitis; Seliger; Stucki (2016) e
parte de um conjunto de dados significativos no nivel das empresas suicas, coletados no
decorrer de trés pesquisas diferentes (2005, 2008 e 2011), altamente desequilibrado, ndo
sendo possivel, portanto, inferir causalidade. As amostras abrangiam industria, comércio e
servicos, com levantamento de dados exclusivos e detalhados sobre as atividades de
inovacao das empresas e 0 que os autores chamaram de um amplo conjunto de PGRHs
(n=12), agrupadas em quatro categorias: 1) organizacdo do local de trabalho; 2) gestdo do

tempo de trabalho; 3) pagamentos de incentivos; e 4) intensidade de treinamento.
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O estudo ainda avalia o efeito das PGRHs tanto na propensdo como nhos
resultados/sucesso inovador, medido em termos de venda de produtos inovadores
(ARVANITIS; SELIGER; STUCKI, 2016, p. 770 e 786). O estudo avanca nos achados sobre
a interacdo entre as PGRHs (complementariedade), partindo da ideia de que os efeitos das
PGRHs se tornam muito maiores quando diferentes PGRHs sdo aplicadas de forma
combinada. Para os autores, essa ideia também é consistente com a observacao empirica de
gue as empresas nao costumam adotar apenas uma PGRH de forma isolada, ao contréario, a
maioria das empresas adotam vérias PGRHs de uma mesma categoria ou PGRHs de diversas
categorias de forma concomitante (ARVANITIS; SELIGER; STUCKI, 2016, p. 772).

Os principais resultados deste estudo demonstram vinculos bem mais fortes entre
as PGRHSs e a propenséo a inovar do que com os resultados/sucesso da inovagao e a principal
razdo desta diferenca, segundo os autores, é o fato de que essas duas variaveis de inovagéo
medem coisas diferentes. De acordo com os autores, as PGRHs parecem estar diretamente
associadas ao fato de uma empresa ser ou ndo inovadora (propensa a inovagao), ja 0 sucesso
da inovagdo depende em maior grau de outros fatores organizacionais como € o caso das
habilidades de producgéo e de marketing, por exemplo.

Os autores ainda concluem gue as PGRHSs ligadas a organizacdo do local de
trabalho, mostram uma associagéo positiva tanto com a propenséo a inovagédo quanto com o
sucesso da inovagdo, embora seus efeitos sobre esse ultimo sejam mais limitados. Verificam
ainda que a intensidade do treinamento adicional estd associada de forma significativa e
positiva com o0 sucesso da inovagdo, mas ndo com a propensao em inovar. Ja as praticas de
gerenciamento do tempo de trabalho e esquemas de pagamento de incentivos parecem ter
apenas um pequeno impacto tanto na propensdo quanto no sucesso da inovagao
(ARVANITIS, SELIGER e STUCKI, 2016, p. 770 e 786).

Os autores ainda encontram efeitos cumulativos e sinérgicos do uso de PGRHs
na inovagao, ou seja, quanto maior o nimero de PGRHs que uma empresa introduz ou usa
intensamente, maior € a propensao a inovar, o que refor¢ca a no¢cado de complementaridade
entre as PGRHSs. Isso, segundo os autores, reforca a ideia da VBR de que uma combinacéo
Unica de recursos de uma empresa pode gerar vantagens competitivas, quando a combinacédo
agrega valor de forma a diferenciar a empresa dos seus concorrentes (ARVANITIS, SELIGER
e STUCKI, 2016, p.773 e 786).

e Estudos em paises desenvolvidos

Em relacdo aos estudos selecionados e que foram realizados em paises
desenvolvidos, percebemos um avanco e uma preocupacao dos autores em se aprofundarem
na compreenséo da relagdo entre as PGRHSs e as inovagdes, diminuindo algumas das lacunas

apontadas nas revisdes anteriores de Laursen e Foss (2014) e Seeck e Diehl (2017). Exemplo
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disso é o estudo que investiga o efeito das PGRHs no Comportamento Inovador no Trabalho
(CIT), sendo mediador das inovacdes de produtos (SANZ-VALLE e JIMENEZ-JIMENEZ,
2018); ou estudos que focam em tipos especificos de inovagéo, como € o caso das inovacdes
radicais (BARBA-ARAGON e JIMENEZ-JIMENEZ, 2020) ou ainda em estagios especificos
do processo de inovacdo, como é o caso do papel das PGRHs no “front-end” da inovagao
radical (AAGAARD, 2017) ou da P&D (LI e LING, 2015; HANEDA, 2017; HANEDA e ITO,
2018).

Assim, Sanz-Valle e Jiménez-Jiménez (2018) partem de uma amostra aleatoria,
mas bastante significativa, composta por 225 empresas de manufatura espanhola, de
diferentes setores (facilita a extrapolacdo dos resultados), para analisar empiricamente o
efeito mediador do comportamento inovador no trabalho (CIT) entre o sistema de GRH e a
inovagédo de produto. Os resultados fornecem evidéncias de que o CIT pode ser considerado
um mediador (positivamente relacionado) entre um sistema de praticas de alto
desempenho/compromisso e as inovagdes de produto. Ou seja, as empresas que buscam
promover as inovacbes de produto precisam desenvolver funcionarios que adotem um
comportamento inovador no trabalho (CIT), que, por sua vez, pode ser promovido por um
sistema de PGRHs rotulado na literatura como sistema orientado para o
desenvolvimento/compromisso (HPWS), aderente a abordagem universal de Delery e Doty
(1996), e que inclui praticas como capacitagdo, treinamento continuo e uso de incentivos para
novas ideias.

J& Barba-Aragén e Jiménez-Jiménez (2020) utilizam de uma amostra aleatéria
com 200 empresas espanholas de médio porte em diversos setores, o que favorece a
extrapolacdo dos resultados, para explorar o impacto direto de GRH na inovagéo radical.
Partem da perspectiva tedrica configuracional, segundo Delery e Doty (1996), uma vez que
presumem que um sistema de GRH coerente entre si tem um efeito maior na inovagéo da
empresa do que a soma dos efeitos de cada pratica isoladamente (BARBA-ARAGON e
JIMENEZ-JIMENEZ 2020, p. 792).

Os resultados demonstram que um sistema de PGRHSs que seja direcionado para
a mudanca e a criatividade fortalecendo a autonomia dos trabalhadores, selecionando
colaboradores com base nas suas competéncias e capacidades de aprendizagem,
promovendo a formacéo e potencializando o trabalho em equipe e a cooperacéo, ndo tem um
efeito direto na inovacéo radical. Segundo os autores, possivelmente isto ocorra, porque
essas PGRHs podem nao ser suficientes para provocar mudancas revolucionarias nos novos
produtos de uma empresa. O estudo, porém, identificou que um sistema de em que as PGRHs
ajudam a projetar a estratégia da empresa (PGERH), tem um efeito direto e positivo sobre a
inovacdo radical (BARBA-ARAGON e JIMENEZ-JIMENEZ 2020, p. 799-800). A conclus&o

refor¢a a importancia do ajuste entre a GRH e a estratégia organizacional.
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Por sua vez, Aagaard (2017) examina como 0s sistemas (pacotes) de PGRHSs que
facilitam a inovacéo séo aplicados na inovacgao farmacéutica radical (FEI), principalmente no
estagio inicial do processo de inovacdo radical (“front-end” da inovacéo), que possui
caracteristicas distintas de outras fases do processo de inovacao e, possivelmente, necessite
de uma gestdo também diferenciada. A pesquisa se da através de um estudo exploratério e
qualitativo, com oito empresas farmacéuticas de biotecnologia, de médio e grande porte
europeias e americanas. Os principais resultados demonstram que as PGRHSs séo aplicadas
ativamente para apoiar pesquisas mais exploratérias e radicais nas oito empresas. Além
disso, identificou-se quatro sistemas (pacotes) de PGRHs de apoio & inovagao: recrutamento
e selecéo global de pessoal qualificado; treinamento especializado de equipes inovadoras;
cultura de inovacgao “livre de culpas”; lideranga por meio de comunicagao da inovacéo e da
estratégia; e gestdo de talentos e desempenho. O estudo ainda aponta para uma
sobreposicdo entre a maior parte das PGRHSs, indicando uma formacdo de conjuntos de
PGRHs (AAGAARD, 2017, p. 437).

Outros trés estudos realizados em paises asiaticos analisam de forma mais
especifica a relagéo entre a GRH do pessoal de P&D e as inovacgdes. Li e Ling (2015) partem
da Visdo Baseada em Recursos para explorar o impacto do investimento em RH de P&D
chinés no desempenho da inovagdo. O fazem através de um estudo empirico com uma
amostra representativa composta por 166 empresas de alta tecnologia chinesa (grande
estoque de investimento em RHs de P&D e alta intensidade em P&D), da provincia de Hubei.
Os resultados indicam que os investimentos em RH de P&D tem influéncia mais significativa
sobre as patentes do que sobre as novas receitas de produtos, que provavelmente sdo
afetadas por outros fatores como a producgéo, marketing, etc.

Ja a formacéo dos RHs obteve um impacto negativo sobre o numero de patentes
autorizadas, o que contraria as conclusdes da literatura tradicional. Segundo os autores, isso
provavelmente se justifica em funcdo do tipo de formagéao/treinamento disponibilizado, que
apresenta um carater mais formal, ligados as competéncias mais genéricas, o que acaba néo
beneficiando muito os funcionarios da P&D. J4 a compensacdo dos RHs em P&D tem
influéncia positiva tanto sobre as patentes quanto sobre as novas receitas de produto,
possivelmente, de acordo com Li e Ling (2015), por aumentar o entusiasmo dos RHs de P&D,
promovendo, assim, a criacdo de novas ideias e maior numero de invengfes. Os autores
apontam que “o investimento em RH para P&D deve ser encarado como um conjunto de
praticas feitas de maneira sistematica”, uma vez que os resultados da pesquisa sugerem que
o desempenho da inovagéao ¢é influenciado por “efeitos mistos” de investimentos em RH para
inovacéo, devendo-se tomar cuidado ao ampliar mais os investimentos em uma dimenséao,
em detrimento de outras (LI e LING, 2015, p. 283-284).



150

Ja Haneda (2017) investiga a relacdo entre os resultados de inovacéo (pedidos
de patentes) e o desenho organizacional das atividades de P&D, incluindo a GRH do pessoal
da P&D, enquanto Haneda e Ito (2018) investigam a complementaridade entre varias préaticas
organizacionais e de gestao, verificando quais delas eram mais fortemente associadas aos
resultados de inovacgdo (produtos e processo). Para isso, 0s autores se utilizam dos dados
robustos no nivel da empresa da Pesquisa Nacional Japonesa de Inovacédo (J-NIS 2009).
Segundo os autores, embora a J-NIS tenha sido realizada outros anos (2003, 2009, 2012 e
2015), somente a J-NIS 2009 continha dados mais especificos relacionados as préaticas de
gestéao, entre elas, GRH para P&D, sendo assim, trata-se de dois estudos transversais.

Baseando-se em Teece (1996), os autores analisam trés tipos de préticas
organizacionais e de GRH: (1) Préaticas de cooperacdo entre as unidades de negdcios ou
divisdes da empresa; (2) Préaticas de GRH do pessoal da P&D; e (3) Praticas de reestruturagcéo
da organizacdo de P&D. As 11 questdes do J-NIS 2009 referentes aos temas de interesse
foram agrupadas em oito itens e divididas nas trés categorias, segundo, Haneda (2017, p. 110
e 113) e Haneda e Ito (2018, p. 198). As PGRHSs (2) para pessoal da P&D referem-se a:

- Presenca de membro com experiéncia em P&D no Conselho de Administragao;

- Avaliagdo de pesquisadores/engenheiros de forma que reflita os resultados de
inovagao;

- Pagamentos de incentivos que premiem as inven¢des dos funcionarios; e

- O emprego ou reemprego de pesquisadores/engenheiros em idade de
aposentadoria (HANEDA, 2017, p. 113) e HANEDA e ITO (2018, p. 198).

Entre as principais conclusbes de Haneda (2017) destaca-se o fato de que as
organizacdes que apresentam os melhores resultados de inovagéo, em termos de pedidos de
patentes, sdo também as mais envolvidas nos trés tipos de praticas organizacionais e de GRH
avaliadas (1, 2 e 3), o que pode indicar uma possivel complementaridade entre as praticas de
gestdo analisadas.

A pesquisa ainda demonstrou que as empresas com maiores resultados
inovadores, implementaram as PGRHs para o pessoal de P&D (2) e a reestruturacdo da
organizagdo de P&D (3) em maior medida do que as empresas sem pedidos de patentes.
Além disso, o estudo ainda demonstrou que as empresas com melhores resultados
inovadores (pedidos de patentes) utilizam também mais insumos de inovacao, costumam ser
empresas maiores em termos de tamanho, realizam mais P&D e se utilizam de vérias fontes
de informacgdes, o que vai de encontro aos resultados de outros estudos da area (HANEDA,
2017, p. 117).

Por sua vez, Haneda e Ito (2018) concluem que a implementag&do de mais de uma
pratica organizacional ou de gestdo, a0 mesmo tempo, estad associada a uma maior

probabilidade em inovar em produtos, o que pode também indicar um possivel efeito da
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complementaridade entre as praticas analisadas. Ainda demonstram que as praticas de
cooperacao entre as unidades de negodcios/divisbes da empresa, presenca de membros do
conselho de ADM com experiéncia em P&D, avaliacdo de pessoal refletindo os resultados de
P&D e reestruturacdo de centros de P&D apresentam uma relacdo forte e positiva com o
sucesso da inovacdo e que a PGRH de avaliacdo de pessoal parece ter uma relacdo
especialmente forte com a inovagao de produtos.

No entanto, em termos de inovacéo de processo, as PGRHs (O2) apresentam
menor probabilidade de estarem relacionadas (HANEDA e ITO, 2018, p. 195). O estudo ainda
demonstra que as empresas inovadoras adotam de maneira relativamente uniforme as trés
PGRHs (HANEDA e ITO, 2018, p. 200). Em relagéo a PGRH de presenca de membros com
experiéncia de P&D no conselho de ADM, os resultados também demonstram serem
importantes para as inovacdes de produtos, uma vez que, segundo 0S autores, comunica a
estratégia da empresa orientada as inovagoes, acelerando o sucesso inovador. Além disso, a
pratica auxilia a empresa na alocagéo dos recursos de inovagao de forma mais eficaz. Assim,
0s autores concluem que as PGRHs de pessoal de P&D s&o um importante determinante do
sucesso das inovagodes e que o fornecimento de incentivos e avaliagdes corretas que motivem
0s pesquisadores sdo importantes na promocao de inovagdes revolucionarias (HANEDA e
ITO, 2018, p. 203).

Por fim, temos o estudo conduzido por Crowley e Bourke (2017), que investigou
se as PGRH séo mais eficazes quando implementadas na forma de agrupamentos (sistemas
ou pacotes) do que quando implementadas individualmente. Para tanto, os autores utilizam
uma amostra robusta com 1.981 empresas irlandesas, industriais e de servigos, utilizando
dados no nivel da empresa provenientes coletados pela pesquisa nacional irlandesa (National
Workplace Survey — 2009). O estudo primeiramente examina o efeito individual de 25 PGRHs
levantadas na literatura sobre a probabilidade das empresas introduzirem uma inovagéo, para
posteriormente examinar o efeito dos agrupamentos (sistemas) de PGRHs sobre os
resultados de inovacgdo, verificando, assim, a questdo da complementaridade entre as
PGRHs, que ja vém sendo discutidas na literatura pelo menos desde o estudo de Laursen e
Foss (2003).

Os resultados do estudo demonstraram que apenas sete das 25 PGRHs tratadas
individualmente foram significativas para os resultados inovadores das empresas industriais,
enguanto que nas empresas de servigos, apenas cinco das 25 PGRHSs levantadas puderam
ser consideradas individualmente significativas para os resultados inovadores (CROWLEY e
BOURKE, 2017, p. 17). O estudo ainda demonstrou que quando as PGRHSs séo agrupadas e
combinadas formando sistemas ou “pacotes” de PGRHSs, os efeitos sinérgicos tornam os
resultados mais significativos tanto para as industrias quanto para as empresas de servi¢cos
(CROWLEY e BOURKE, 2017, p. 17). O resultado refor¢ca a ideia da complementaridade
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(efeito sinérgico positivo) entre as PGRHSs, o que vem de encontro a grande parte dos achados
em outros estudos atuais analisados, como os de Laursen e Foss (2003); Arvanitis; Seliger;
Stucki (2016); Haneda e Ito (2018); e Barba-Aragéon e Jiménez-Jiménez (2020). As conclusbes
em relacdo ao efeito cumulativo e/ou complementar entre as PGRHs ou algumas PGRHs,
ainda apoiam uma das conclusdes de Seeck e Diehl (2017, p. 931) de que as PGRHs
implementadas de forma agrupada tém um efeito geral positivo sobre as inovacdes.

A pesquisa de Crowley e Bourke (2017) ainda identificou, através da analise
fatorial, quatro sistemas (pacotes) de PGRHSs, relativos a:

- Gestédo e avaliacdo de desempenho;

- Compartilhamento de conhecimento;

- Envolvimento e capacitacdo na tomada de decisoes; e

- Contratos de trabalho flexiveis.

Identificou-se ainda que o0s quatro sistemas estavam associados positivamente as
inovacGes em empresas de servigos, enquanto que, para a industria, apenas os trés primeiros
estavam positivamente relacionados. Ou seja, com excecdo do sistema de PGRH de
Contratos de Trabalho Flexiveis, que foi significativo enquanto efeito sobre as inovacdes
apenas em empresas de servigos, todos os demais sistemas de PGRHSs identificados no
estudo relacionaram-se positivamente com as inovagdes tanto nas empresas industriais
guanto nas empresas de servicgos irlandesas (CROWLEY e BOURKE, 2017, p. 11-14).

O estudo ainda analisou algumas variaveis de controle e encontrou um resultado
significativo apenas para o tamanho da empresa, que quanto maior, em termos de niamero de
funcionarios, maior também a propensao em inovar. Ja as variaveis de controle referentes a
intensidade tecnoldgica e as caracteristicas das empresas (se nacional, estrangeira, multi ou
Unica planta), ndo demonstraram diferengas significativas neste estudo (CROWLEY e
BOURKE, 2017, p. 20).

= Estudos em paises emergentes

Ao analisar os estudos selecionados que verificam a relagédo entre a GRH e as
inovagdes no contexto empresarial de paises emergentes (seis dos 16 estudos selecionados),
como é o caso do contexto empresarial brasileiro, identificamos desde estudos mais
embrionarios e exploratérios como os estudos realizados com empresas indianas (NAIR et
al., 2016; COOKE e SAINI, 2010), até estudos mais robustos com mais de 600 grandes
empresas inovadoras da industria de transformacgéo na Malasia (LING e NASURDIN, 2010).
Isso demonstra que, embora os paises desenvolvidos ainda concentrem a maior parte dos
estudos que tratam destes temas, a questado do diferencial competitivo advindo das inovacoes,
bem como do papel da GRH nesse contexto, também tem sido tratado cada vez mais no

contexto de pal’ses emergentes.
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Assim, Nair et al. (2016) comparam as percepc¢des dos gerentes de 174 empresas
indianas, fazendo uma analise dos principais facilitadores e inibidores das inova¢des. Entre
os facilitadores levantados nesta pesquisa, alguns relacionam-se com a GRH, como o apoio
da gestdo/supervisdo, as atitudes pessoais e as recompensas/reconhecimento (NAIR et al.,
2016, p. 105). Em relacdo aos inibidores, levantou-se as atitudes pessoais como um dos
inibidores mais proeminentes na pesquisa, e a falta de pessoas qualificadas/experientes
(NAIR et al., 2016, p. 107). Resultados que estdo em consonancia com as dimensdes de
PGRHs relacionadas as inovagfes que identificamos nesta revisao, tais como recrutamento
e selecdo de pessoas qualificadas; capacitacdo, treinamento e desenvolvimento;
compensacao e reconhecimento; e relacionamento com os funcionarios (Quadro 4).

Jéa o estudo exploratorio e qualitativo conduzido por Cooke e Saini (2010), também
com empresas indianas de varios setores, parte de uma amostra ndo representativa,
entrevistando 54 gerentes. A pesquisa buscou investigar como os RHs eram gerenciados e
até que ponto as técnicas de GRH eram adotadas para apoiar uma estratégia de negdcios
orientada a inovagcdo. Os pesquisadores identificaram que as PGRHs de treinamento e
desenvolvimento; iniciativas de envolvimento e qualidade dos funcionarios - principalmente
esquemas de sugestdo; gerenciamento do desempenho - prémios de reconhecimento de
funcionarios; e bem-estar e engajamento dos funcionarios, como as praticas mais citadas
pelos gerentes em apoio as suas estratégias de inovacdo (COOKE e SAINI, 2010, p. 386-
388). Segundo os autores, o que denota que as PGRHs adotadas eram, em sua maioria,
muito mais orientadas a objetivos organizacionais e de controle dos RHs do que propriamente
de apoio a estratégia de inovacdo (COOKE e SAINI, 2010, p. 393).

Os autores ainda pontuam que os gerentes indianos demonstram considerar
eficazes PGRHs que apoiam a inovacdo e o desempenho organizacional, e que parecem
estar alinhados com o que esta sendo prescrito na literatura ocidental de GERH. No entanto,
ao adotarem PGRHs tidas como universais ou como “melhores praticas” o fazem de forma
desalinhada aos seus objetivos estratégicos de inovagéo, uma vez que deixam de examinar
a utilidade destas PGRHs adotadas em relagcdo aos seus objetivos estratégicos mais
especificos de inovacdo.u seja: deixando de apoiar de forma mais direta os seus
desenvolvimentos estratégicos.

Para Cooke e Saini (2010) isso pode ocorrer por algumas razfes: a primeira
refere-se a uma possivel universalidade desses principios estratégicos da GRH, uma vez que
os gerentes indianos sao fortemente influenciados pelos estudos ocidentais. A segunda razéo
diz respeito ao que os autores chamam de um possivel “efeito isomorfico normativo”, facilitado
pela presenca de muitas multinacionais ocidentais no pais (COOKE e SAINI, 2010, p. 392).

Os autores ainda levantam a possibilidade de que algumas empresas adotem as PGRHs
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apenas para “serem bem vistas como progressistas, modernas e inovadoras” (COOKE e
SAINI, 2010, p. 393).

Diante disso, os autores recomendam que as “empresas precisam desenvolver
suas proprias competéncias em GRH”, ou seja, “projetar politicas e praticas de RH
adequadas” as necessidades e objetivos estratégicos que cada empresa busca alcancar
(COOKE e SAINI, 2010, p. 393). O achado pode indicar de que uma GRH estratégica precisa
Ser consistente com o0s objetivos estratégicos adotados pelas empresas, o que possivelmente
ndo ocorra quando as empresas adotam pacotes de PGRHs tidas como universais ou de
“melhores praticas” - perspectiva universal de Delery e Doty (1996). Apontando, assim, para
uma preferéncia pela adocdo de sistemas coerentes de PGRHs entre si ou de PGRHs
pensadas de forma alinhada a estratégia do negdécio, perspectiva configuracional e
contingencial, respectivamente, conforme Delery e Doty (1996), quando o objetivo é operar a
GRH em apoio a estratégia de negdcio orientada a inovacao.

Edralin (2010), por sua vez, desenvolve um estudo descritivo através de
entrevistas com 1.200 funcionarios, supervisores e gerentes, principalmente de RH de 20
grandes empresas filipinas. O estudo investiga as praticas de GRH estratégica (PGERH) que
possibilitam o cultivo do empreendedorismo corporativo (CE) nessas empresas. De maneira
geral, os resultados revelam que as grandes empresas filipinas estdo implementando
extensivamente diferentes PGERHs que estimulam e incentivam a inovagdo, através do
cultivo do CE e que as praticas que envolvem a relacdo com os funcionérios, treinamento e
desenvolvimento, bem como as func¢des de recrutamento e selegdo, foram consideradas
fortes determinantes da inovagdo, uma vez que sdo facilitadores significativos do CE
(EDRALIN, 2010, p. 25, 38 e 39).

Ja Aryanto; Fontana; Afiff (2015) se aprofundam mais nas suas analises ao
investigar a influéncia da GERH na capacidade de inovacao e no desempenho das empresas,
a partir de uma amostra por conveniéncia de 172 empresas de software da Indonésia. Embora
trata-se de estudo em um setor especifico, apresenta caracteristicas bastante distintivas
associadas a dindmica da mudanca do conhecimento e da alta tecnologia, ciclos curtos de
vida dos produtos e alta competi¢do global, o que exige inovacdes continuas, sendo, portanto,
0s seus achados, relevantes para a compreensao mais aprofundada da relacdo entre a GRH
e as inovagfes. O resultado indica que a GERH pode explicar aproximadamente 65% da
capacidade de inovacado dessas empresas, podendo, com isso, ser considerada uma boa
preditora da capacidade de inovacdo, e que o desempenho da inovacdo é afetado
significativamente pela capacidade de inovacdo (ARYANTO; FONTANA; AFIFF, 2015, p.
878).

Por fim, Ling e Nasurdin (2010) realizaram um estudo bem mais amplo, com uma

amostra composta por 674 grandes empresas manufatureiras da Malasia (industria de
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transformacdo), com um alto percentual de empresas inovadoras. Investiga, através de
entrevistas com gerentes, a relacéo direta entre o nivel de PGRH e o nivel dos trés tipos de
inovacao: de produto, de processo e administrativa. Os resultados demonstram o papel
importante da pratica de treinamento no estimulo a inovacdo, com um efeito positivo e
significativo nas trés formas de inovacao levantadas (produto, processo e administrativa). Ja
a pratica de avaliacdo de desempenho afeta positiva e significativamente apenas a inovagao
administrativa.



Apéndice B — Quadro resumo dos estudos tedricos selecionados

Principais conclusdes /

Autor N° de Obijetivo do Contribui¢cdes / Lacunas Abrangéncia do Medida de
N° Base Ano Citacbes estudo Método para estudos futuros estudo Inovacéo PGRH
A pesquisa chinesa de
1) Trazer clareza GRH estad em um estagio
conceitual para o de transi¢éo de novidade
termo “inovagéo”, privada local para
diferenciando-o novidade global; Pesquisa da
o | |* nosscioesiaemniel | Gr chinesa e
1 | Scopus léazmhggg' 7 2) Disc_:utir a 5: \Ililtzerlgtﬁrgnahse organi;acional é Sfézgggcas € N&o especifica. | N@o especifica.
pesquisa chinesa determinada por um - 5
(2013) d ) . associadas a
e GRH e as sistema nacional de inovaco
politicas e inovagdo (NIS) sélido que ’
préaticas promove ou impede a
associadas a capacidade geral de
inovagao. inovag&do em um
subsistema.
Resumo e organizacao
das pesquisas
1) Levantar, envolvendo préticas de
organizar e GRH e inovagbes em 4
discutir a tipos de ligagdes
literatura sobre o diferentes.
papel de praticas Lacunas identificadas:
organizacionais 1) necessidade de mais
para explicar evidéncias com séries Praticas individuais
_resultat~:10§ da temporais; e agrupamento de
Inovacao, .2) est_u_dos que préaticas (sistema)
2) Discutir como identifiguem quais Levantamento especificas.
préaticas o praticas fazem parte * x
ResearchGate Ilgﬁl;;sen € 92 individuais e 3;%%2';;5%%3 ca dos pacotes e porqué; girgﬁloog?;i a Resulta}dos de pg?;r;\ﬁ?ggoageengao
(outra) (2014) como o da literatura. 3) entender, r_nelhor 0 (sem determinar inovagao. complementaridade
agrupamento de papel ,d.e praticas periodo). entre as praticas.
praticas especificas; *anfase no“novo” ou
gspecmpas 4) melhorar~a praticas de GRH
influenciam os compreensdo de como “modernos”
resultados da praticas de GRH
inovacgéo; e individuais contribuem
3) Discutir varios para o desempenho
mediadores inovador ao tira-las dos
possiveis da sistemas;
ligacdo HRM / 5) compreender as
inovacao. variaveis moderadoras
que influenciam nesta
2 contribuicao;
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6) Verificar se ha
praticas de GRH que
apoiam mais um tipo de
inovagao que outro.

Ambas: Web of
Science /
Scopus

Line
Sanders
(2017)

21

1) Desenvolver
um modelo
multinivel para
explicar a relagao
entre as praticas
deGRHea
inovacao, a partir
da estrutura de
aprendizagem
organizacional 4l
(Crossan et al.,
1999).

2) Propor que os
estoques de
aprendizagem
nos niveis
explicam como
as praticas de
GRH contribuem
para a inovagao.

Revisdo da
literatura de forma
ndo abrangente e
desenvolvimento
de um modelo
para explicar as
relacdes
multiniveis e
cruzadas entre as
praticas de GRH e
a inovacao,
testado a partir de
dados empiricos.

Aplicando a estrutura de
aprendizagem
organizacional 41
(Crossan et al., 1999), o
estudo propde que as
praticas de GRH que
promovem a
aprendizagem em nivel
individual, de equipe e
organizacional devem
formar um sistema
coerente para facilitar o
surgimento da inovagéo.
Contribuigdes:

1) A perspectiva
multinivel da
aprendizagem traz
maior clareza sobre os
mecanismos que
operam em cada nivel e
nos niveis transversais;
2) o estudo identificou
praticas unicas ou
pacotes de praticas de
GRH que séo
fundamentais para o
acumulo de
aprendizagem em cada
nivel, trazendo
implicac6es praticas
para a concepcao e
implantacdo de um
sistema de GRH;

3) Define e conceitua
algumas praticas como
estoques de
aprendizagem em cada
um dos niveis que sédo
essenciais para a
inovagdo. O modelo
proposto tem potencial
para unificar pesquisas
anteriores dentro de
uma Unica organizacao

Levantamento
bibliografico ndo
abrangente (sem
determinacao de
periodo
especifico).

Ideias,
processos,
produtos ou
procedimentos
novos para a
unidade
relevante de
adocao.

Praticas individuais
e agrupamento de
préaticas
(sistemas/pacotes) de
GRH que afetam os
estoquem de
aprendizagem nos
niveis individual, de
equipe e
organizacional.
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e estrutura de
aprendizagem.

Scopus

Seeck e
Diehl
(2017)

98

1) Revisar o
crescente corpo
de evidéncias
empiricas
(quantitativas e
qualitativas)
sobre o impacto
da GRH sobre a
inovacao
publicada nos
ultimos 25 anos
(1990-2015).

2) Fornecer uma
sintese detalhada
do conhecimento
atual,
identificando
lacunas de
pesquisa e
propondo uma
agenda para
pesquisas
futuras.

Revisédo
sistematica de
€scopo.

Lacunas:

1) diferentes fases do
processo de inovagéo
merecem maior
atencéao;

2) Inovagdes radicais
merecem uma
investigagao mais
aprofundada;

3) medi¢éo dainovacéo
e GRH deve ser mais
consistente; e

4) as bases teéricas da
relagéo entre GRH e
inovacao deve ser
reforcada.

Principais conclusdes:
a GRH influencia a
inovagdo, mas a
pesquisa permanece
fragmentada,
principalmente no que diz
respeito & mensuracao e
aos referenciais teoricos,
permitindo, assim,
poucas generalizagées.
Dada a variedade de
maneiras de classificar e
medir a inovagado e as
vérias abordagens de
GRH, os estudos
revisados variam
amplamente em seu foco
e especificidade com
respeito as variaveis
independentes,
dependentes,
mediadoras e
moderadoras.
Descoberta mais
definitiva do impacto das
praticas de GRH
agrupadas, apoiando a
crescente literatura sobre
complementaridades.
Confirmou-se que as

Levantamento
bibliografico dos
Gltimos 25 anos
(1990-2015).

Probabilidade
em inovar e
resultados de
inovacao.

Agrupamentos
(Pacotes) de
préaticas.
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praticas de GRH
implementadas em
pacotes tém um efeito
geral positivo na
inovacao. Fatores de
contingéncia e
mecanismos explicativos
tém, no entanto, recebido
atencéo limitada na
literatura existente.

FONTE: elaborado pela autora.
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Apéndice C — Quadro resumo dos estudos empiricos selecionados

160

N° Objetivo do . 2 Variaveis de Contexto da Medida de q
0
i eee AU Citagcdes estudo izirellogiz ilztoele controle/explicativas pesquisa Inovacéo BT E IR
Estudo de correlagéo -
investiga a relacéo direta entre
o nivel de praticas de GRH e o Resultado de
nivel dos trés tipos de inovagéao . i
. i x inovacéo: 3 tipos - R .
. = organizacional: inovagao de ; = Préticas individuais:
Examina a relagao produto, inovagao de processo de inovagao Avaliacédo de
. entre as praticas e inovacdo administrativa, Tamanh,o da Empresa Pais _ organizacional desempenho;
Ling e de GRHe a - (nmero de emergente: (novas para a .
. - = Dados através de . L Gerenciamento de
L Scopus Nasurdin 49 inovagao transversais. | entrevistas/questionario com empregados); e Anos | empresas de organizagao) - carreira; Treinamento;
(2010) organizacional ' d de operagdo (idade da | manufatura na inovacao de . '
ocupantes de cargos P : ~ Sistema de
(produto, processo S f ial empresa). Malésia. produto, inovagao ;
e administrativa) . gerenciais, preferencialmente de processo e recompensa; e
em fungdes técnicas inovacio Recrutamento.
(engenharia, processo, produto, a dminist?ativa
qualidade, operacdes, ’
producédo e pesquisa e
desenvolvimento).
Investiga como os
RHs sdo Pais . Resultado de
gerenciados em emergente: 54 iNOVAGCAD:
empresas de empresas de ovagao: Praticas individuais:
. através de 4 tipos ;
diferentes formas grande porte e de i = relacionadas a 4
- - e inovagdo - : .
de propriedade na Estudo exploratério de diversas produto dimensdes:
India e até que qualitativo e indutivo areas de processo de aprendizado e
Cooke e ponto as técnicas . A negocio = desenvolvimento;
S Dados examinando evidéncias A - producéo, ’
2 Scopus Saini 87 de GERH (GRH transversais empiricas através de N&o ha. (servigos, processo de envolvimento em
(2010) estratégica) foram pesquisalentrevista com 54 |r_1dustr|§1, negécio (foco |n|C|at|vas_de gualidade;
adotadas para mineragéao, . gerenciamento do
; gerentes. P interno) e .
apoiar uma comércio, inovacdes de desempenho; bem-
estratégia de engenharia, estar e engajamento;

negdcios orientada
para a inovagao

(eficicia percebida
pelos gerentes).

aeroespacial e
farmacéutica)
na India.

atendimento ao
cliente (foco
externo).

etc.




Investiga as
praticas de GRH
gue possibilitam o

cultivo do
empreendedorismo
corporativo (CE)
em grandes
empresas Filipinas.

Pesquisa descritiva realizada
através de entrevista com

Pais
emergente: 20
empresas de
grande porte

Né&o ha. Mede o
empreendedoris

161

Conjuntos de praticas
de GERH:
relacionadas ao
recrutamento e
selecéo; treinamento e

Scopus Edralin 16 Busca determinar Dados _ 1._200 funcionarios N&o ha dos setores de mo corporativo desenvolvimento:
(2010) até que ponto transversais. | supervisores e representantes ’ servico (n=11) através do compensacao: '
vérias préticas de da geréncia, principalmente e industriais comportamento erenciamento c,je
GRH estimulam o gerentes / executivos de GRH. = empreendedor. 9 8
CE e qual a funcdo (r.".g.) nas desem~penho, €
de GRH é o fator Filipinas. rela(;_oesi com
mais significativo funcionarios.
de influéncia do CE
nas empresas da
amostra.
Estuda a relacdo
entre as préticas
deRHeo
desempenho
inovador na
inddstria
espanhola. Desempenho da
Focando na Dados secundérios: Tamanho da empresa Pais inovagéao:
Diaz- inovatividade, empresas selecionadas através (foi medido pglo desenvolvido: através do
Fernandez analisa em que de uma amostra aleatéria e looaritmo natural do 1.369 namero de Praticas individuais:
; Bornay- medida essa Dados em estratificada da Pesquisa ?l'mero total de empresas patentes. sequranca no empre 'o
Scopus Barrachin 17 capacidade é painel (2001- | Espanhola de Comportamento elranregados)' e manufatureiras | Inovagdo como ge degpesas coen 9
ae Lopez- favorecida por 2008). Estratégico Industrial. Analise intensidadé espanholas mediadora entre treinamento
Cabrales algumas praticas longitudinal (2001-2008). tecnolégica (baixo: (inovadoras e as préticas de ’
(2015) de GRH. Verifica Técnica: Regressédo de dados médio e a?lta ) OCDE) nao GRHeo
tanto o efeito direto em painel. ' inovadoras). desempenho da
entrea GRH e o empresa.

desempenho
inovador, quanto o
efeito mediador
entrea GRH e
desempenho da
empresa.




Com intuito de
fortalecer a gestao

Pais
emergente:
166 das
empresas de
alta tecnologia

162

de inovacio (farmacéutica,
tecnol6 icg das Desenvolvimento de um informacgéo
em ?esas modelo baseado na VBR com Despesa em P&D eletronica, Desempenho da
chinesag o estudo o uso da funcgao de producéo (medido pela novos inovacéao: Investimento em RH
arte d’a VisA0 Cobb-Douglas modificada e | guantidade de dinheiro materiais, nimero de de P&D: medido
Scopus Li elLing 0 pbaseada em Dados analise de regresséo linear gasto em P&D); e 0 aeroespacial, patentes de através de 4 aspectos -
P (2015) recursos (VBR) transversais. | multinivel. Andlise empiricaa | tamanho da empresa | etc. - segmento utilidade intensidade; qualidade;
ara exolorar o partir de uma amostra (medido pelo nimero caracterizado autorizados e formagéo; e
P im acho do representativa e significativa | total de empregados da por grande vendas de novos compensagao.
invesfimento em das empresas de alta empresa) intensidade em produtos.
RH de P&D no tecnologia chinesa. P&D e de
estoque de
desitre‘gw\f);nétgo da investimento
640 em RH de
P&D) da
provincia de
Hubei - China.
Capacidade de
inovagéo
(medido em 3
dimensdes:
capacidade de
deteccdo; de
Investiga a A (ion]blnal/gag; N Indicador de GERH:
influéncia da Amostra por conveniéncia: relacional ri e)e medido através de 5
' GERH nas 172 empresas.conwdadas. (@) Pais des‘empen~ oda dimensdes -
Aryanto; ) estudo analisa dados de . inovagéo ) .
capacidades de emergente: ) planejamento de RH;
Web of Fontana e 26 inovacio da Dados empresas de software da N0 ha 172 empresas (medido por 5 aquisicio de RH:
Science Afiff em resag ue afeta transversais. Indonésia através de um ’ de softV\l/)are da dimensdes: degenvglvimento de
(2015) npresa, g questionario online. Realiza o desempenho . ~
indiretamente o . . Indonésia. - . RH; gestéo de
teste de hipétese através do interno; . ~
desempenho da I h desempenho; e gestao
empresa Modelo SEM-PLS. desgmpen 0 de recompensas
' técnico; ’
desempenho
comercial;
desempenho
econdmico; e
desempenho

social).




Scopus

Chowhan
(2016)

80

Examina as
relagbes entre
pacotes de
praticas, inovagao
e desempenho
organizacional que
melhoram as
habilidades, a
motivacao e as
oportunidades; e
analisa o efeito
mediador da
inovacgao ao longo
do tempo no local
de trabalho
(tempos 1, 2 e 3).

Dados em
painel (2003-
2006).

Survey 2003-2006 da Statistics

Dados secundérios: WES
(Workplace and Employee

Canada) - é um conjunto de
dados longitudinais
nacionalmente representativo
dos locais de trabalho no
Canada e inclui empregadores
do setor empresarial ndo
governamental estratificados
por industria, regido e tamanho
do emprego no local de
trabalho. Dados longitudinais
(2003-2006): Testa
empiricamente uma estrutura
dindmica, que permite
afirmagdes causais sobre
relacionamentos, dada a
precedéncia temporal de
fatores determinantes. A
principal técnica de estimacéo
utilizada é os minimos
guadrados generalizados.
Questionario/Entrevistas:
aproximadamente 20% da
amostra dos locais de trabalho
exigiram mais de um
entrevistado, entre eles,
gerentes seniores, gerentes
gerais e proprietarios.

Presenca de acordo
coletivo no local de
trabalho, proporgéao de
funcionérios no local de

trabalho que sdo
cobertos por um acordo
coletivo, propor¢éo de
funcionérios ndo
permanentes,
proporcao de
empregados de meio
periodo, proporgéo de
rotatividade de
funcionarios, tamanho
do local de trabalho,
idade da
empresallocal de
trabalho e grupos da
industria.

Pais

desenvolvido:

industria
Canadense.

indice de
inovacéo que
avalia a
naturezae a
novidade da
inovagéo,
composto por
cinco medidas de
inovagao (novos
ou aprimorados
produtos e
servigos; novos
ou aprimorados
processos; nivel -
mundial; primeiro
no Canada;
primeiro no
mercado local; ou
n&o é o primeiro)
e trés medidas de
implementacao
de novas
tecnologias
(hardware ou
software de
computador;
tecnologia
controlada por
computador ou
assistida por
computador; e
outra tecnologia

ou maguinario).
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Conjuntos de
praticas: que
promovam o
aprimoramento de
habilidades; a
motivacéo; e
oportunidades.




Investiga o efeito

Dados secundérios: dados do
nivel de empresa coletados no
decorrer de trés pesquisas
entre empresas suigas.
Analise longitudinal
(altamente desequilibrada -
apenas 50% das empresas

Dotacao de capital

Propenséo a
inovacéo (se a
empresa
introduziu
inovacdes de
produto e/ou
processo em um

164

Conjuntos de
praticas: a partir de 12
préticas diferentes

N de um amplo Dad(_)s em respon_deram 2 pesquisas humano. uso de TIC Pais _ determinado agrupada§ em4
Ambas: Arvanitis; espectro de painel sucessivas): realizadas em condigﬁe’s de mercad’o desenvolvido: periodo ou ndo); categorias -
Scopus / Web Sellger_e 20 praticas de GRH (altam_er_1te 2095, 2008 e 2011. As ) e caracteristicas amostra e SUCEsSo day organizagao do Iogal
of Science Stucki (n=12) sobre a desequilibra | pesquisas, realizadas através gerais da empresa representativa inovacao de trabalho; gestéo
(2016) capacidade e do - 2005, de questionarios, foram (idade e tamanho da de empresas (medido pelas do tempo de trabalho;
sucesso da 2008 e 2011). | baseadas em uma amostra que empresa) suicas. vendaspde pagamento de
inovacao. cobre a indUstria de P rodutos incentivos; e
manufatura, construcao e area ino'\aladores de intensidade de
comercial do setor de servigos uMma empresa - treinamento.
e é desproporcionalmente novospou
estratificado (com relagéo ao consideravelment
tamanho da empresa e e modificados)
afiliacédo a industria). '
Pais
emergente:
Pesquisa quali-quanti com lzr?d?;?]grsezzs
uma amostra por diversos
conveniéncia/bola de neve ~ iz .
_ FTxp.Iora os com empresas indianas que setores Inovagdes Nao ha medidor
principais motores atenderam aos critérios (Automotivo, | organizacionais especifico de GRH
(facilitadores) e Questionério/entrevisté Transporte, (avalia quais pois trata-se de
Scopus Nair et al. 8 impedimentos Dados enviados por email aos NZo ha Engenharia, fatores s&o levantar inibidores e
(2016) (|n|_b|dores) da transversais. gerentes de P&D / Producéo / ’ Combustfvels e fa(_:ll_|te_1d0res elou ‘ facilitadores da
|n_ova_q,éo Operacdes Gerais. O estudo energia, |_n|b|dores da inovacao, entre eles,
organizacional em compara as percépgﬁes dos Farmacéutica, inovacao na alguns relacionados a
empresas indianas. gerentes e faz uma anélise Tecnologia, organizagao). GRH.
Quimica e
Ferizarios
Elétrica/Eletroni

ca e Servicos
Financeiros).




10

Ambas: Web
of Science /
Scopus

Aagaard
(2017)

10

Examina como
pacotes de
praticas de GRH
que facilitam a
inovagao sao
aplicados para
facilitar a inovagao
farmacéutica
radical (FEI - front
end da inovagao).

Dados
transversais.

Estudo qualitativo através de
pesquisa exploratéria, com 1
estudo de caso aprofundado e
7 estudos de validacao entre
empresas farmacéuticas e de
biotecnologia de médio e
grande porte internacionais
(americanas e européias).
Empresa A: Os dados foram
coletados por meio de
documentagéo; observagdes
informais; e 80 entrevistas
qualitativas semiestruturadas
nos niveis tatico e
operacional, além dos
gerentes de pesquisa sénior,
gerentes de projeto e cientistas
de laboratério em pesquisa.
Empresas B— H: entrevista e
conversas gravadas com
dois atrés pesquisadores-
chave encarregados do FEI.
Método de anélise: andlise
interna da empresa e
comparages entre empresas.

N&o ha.

Paises
desenvolvidos
: 8 empresas
farmacéuticas
ede
biotecnologia
internacionais
(americanas e
européias).

Desempenho da
Inovagéo
Radical: Como
trata-se do front-
end da inovag&o,
o estudo fala em
desempenho na
geragao de ideias
e ndo em
resultados finais
de inovagao.

165

Conjuntos de
praticas: relacionados
ao recrutamento e
selecéo de cientistas
inovadores;
treinamento de equipes
inovadoras; apoio a
cultura inovadora e a
lideranca; e apoio a
gestao de talentos e
desempenho.

11

Scopus

Diaz-
Fernandez
;Bornay-
Barrachin
ae lLopez-
Cabrales
(2017)

26

Estuda a relagdo
entre as praticas
deGRHeo
desempenho
inovador na
indastria
espanhola.

Dados em
painel (2001-
2008).

Dados secundarios: através
de um banco de dados
representativo das empresas
manufatureiras espanholas
(inovadoras ou néo) - a
Pesquisa Espanhola de
Comportamento Estratégico
Industrial (2001-2008). 1363
empresas selecionadas e
classificadas de acordo com a
intesidade tecnoldgica (OCDE),
sendo 689 empresas de baixa
tecnologia (50,6 %), 301
empresas de média tecnologia
(22,1%) e 373 empresas de
alta tecnologia (27,4 %).

Tamanho da empresa
(por nimero de
funcionarios) e

intensidade
tecnoldgica (baixo,
média e alta tecnologia
- OCDE).

Pais
desenvolvido:
1363 empresas

inovadoras e
nao inovadoras
da Indlstria
Espanhola.

Desempenho
inovador:
namero de
patentes.

Préticas individuais
(seguranga no
emprego, treinamento e
remuneracao) e
interagcéo entre elas.



https://www-webofscience.ez88.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/2140334
https://www-webofscience.ez88.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/2140334

12

Scopus

Crowley e
Bourke
(2017)

Investiga se as
praticas de GRH
séo
significativamente
mais eficazes
quando
implementadas em
'pacotes’ ou
'sistemas’ (efeito da
complementariedad
e) do que quando
séo implementadas
individualmente em
empresas
irlandesas
(industriais e de
Servicos).

Dados
transversais.

Dados secundéarios: através
do National Workplace Survey
(2009a), um conjunto de dados
rico em informag6es sobre as
praticas de GRH no nivel da
empresa. S8o dados coletados
junto aos empregadores
através de pesquisa postal
nacional e na web que ocorreu
no primeiro semestre de 2009.
Com um total de 1.981 firmas
irlandesas, sendo 519
empresas de manufatura e
1.462 empresas de servigos,
estratificada de acordo com o
porte e setor. O estudo
desenvolve dois modelos: o
primeiro examina o efeito das
praticas de GRH
(isoladamente) sobre a
probabilidade de uma empresa
introduzir uma inovagdo. O
segundo examina o efeito dos
'sistemas' de praticas de GRH
sobre a probabilidade de uma
empresa introduzir uma
inovacao.

Tamanho da empresa;
aintensidade da
tecnologia;
operadoras nacionais,

estrangeiras ou
multinacionais;

Pais
desenvolvido:
1.981 firmas
irlandesas,
sendo 519 de
manufatura e
1.462 de
Servigos.

Resultado de
inovagéao:
produto e/ou
Servigos novos
ou
significativamente
aprimorados.

166

Préticas individuais
(n=25) e conjuntos
(sistemas) de praticas
complementares.
Através de 4 fatores
(sistemas) de praticas -
gestdo e avaliagéo de
desempenho;
compartilhamento de
conhecimento;
envolvimento e
capacitacdo na tomada
de decisfes; e
contratos de trabalho
flexiveis.

13

Researchgate
| Scopus:
acesso
fechado
Springer,
Singapore.

Haneda
(2017)

Investiga a relagéo
entre os resultados
de inovagao e o
desenho
organizacional das
atividades de P&D,
incluindo GRH do
pessoal da P&D.

Dados
transversais.

Dados secundarios: conjunto
de dados no nivel de firma
sobre a inovacédo e GRH da
Pesquisa japonesa Nacional
de Inovagdo (J-NIS 2009) e do
banco de dados IIP (Instituto
de Propriedade Intelectual)
para o levantamento dos dados
de patentes. Levantamento de
3.837 empresas japonesas,
sendo 1.589 industriais
(alimentos, téxtil,
madeira/metais, automoveis,
indUstria
quimica/petroleira/nuclear;
borracha e pléastico) e 2.248
n&o industriais (mineragéo,
energia e gas, servicos,

telecomunicacées).

N&o ha.

Pais
desenvolvido:
3.837
empresas
japonesas.

Resultados
diretos da
inovagéao:
numero de

patentes (pedidos
de patentes
submetidas no
Japao entre 2006
a 2008); e
Atividades de
inovacéao:
introducéo bem-
sucedida de
novos produtos
ou vendas de
produtos
inovadores.

Agrupamentos de
praticas de Gestao,
entre elas, uma de
GRH do pessoal de
P&D.
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Scopus

Sanz-Valle
e
Jiménez-
Jiménez
(2018)

39

Analisa
empiricamente o
efeito mediador do
comportamento de
trabalho inovador
(IWB) entre o
sistema de GRH
da empresa e a
inovacao de
produto.

Dados
transversais.

Amostra aleat6ria: a partir de
uma populacado do estudo
(3.922 empresas) que incluiu
empresas industriais
espanholas com mais de 50
empregados (segundo o banco
de dados SABI - Sistema de
Andlises de Balancos Ibéricos)
de uma variedade de setores
de manufatura, o que facilita a
extrapolacéo dos resultados. A
amostra final: 225 empresas
de manufatura espanholas de
diferentes setores. Os dados
foram coletados por meio de
guestionario estruturado por
meio de entrevistas
telefénicas com o gerente de
RH de P&D. As hipéteses séo
testadas usando modelagem
de equag0es estruturais.

Tamanho da empresa
(nmero de
funcionérios) e a idade
da empresa.

Pais
desenvolvido:
225 empresas

industriais
espanholas de
diversos
setores.

Resultado de
inovacéao:
inovacao de
produto
(radicalidade e
originalidade dos
novos produtos).

167

Préticas individuais:
25 préticas individuais
de alto desempenho
nas seguintes areas:
capacitacéo; selecéo;
treinamento; avaliagao;
e compensagao.
Conjunto (sistema) de
pratica de GRH:
orientado para o
compromisso
(capacitagéo,
treinamento continuo
ou 0 uso de incentivos
para novas ideias)
beneficia o
comportamento do
trabalho inovador
(IWB).
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Scopus

Haneda e
Ito (2018)

55

Investiga
empiricamente a
complementariedad
e entre as varias
praticas de gestao
(entre elas a
GRH); e quais
préaticas de
gerenciamento
estdo mais
fortemente
associadas aos
resultados de
inovagao.

Dados
transversais.

Dados secundarios: do nivel
da empresa a partir da
Pesquisa Nacional de Inovagéo
do Japéo (J-NIS 2009). Embora
a pesquisa J-NIS tenha sido
realizada em outros anos,
apenas em 2009 questiona
sobre GRH para pesquisadores
e gestéo organizacional de
unidades/divisdes de pesquisa,
portanto os dados séo
transversais. Amostra final:
3837 observacdes de
empresas, divididas em 11
setores industriais (alimentos/
bebidas/tabaco; téxtil; madeira;
borracha; metais; méveis; e
maquinas/equipamentos)
outros 7 ndo industriais
(agricultura; eletricidade/gas;
comércio; telecomunicagges;
mediagao financeira e de
imoveis). Procurou-se
identificar na amostra, se uma
empresa introduziu
produtos/processos novos ou
significativamente melhorados
durante os trés anos anteriores
ou ndo. Técnica: modelo de
estimacdo probit, para
examinar os fatores que
determinam a probabilidade de
uma empresa introduzir um
novo ou significativamente
melhorado produto ou processo
de producao.

Intensidade de P&D
das empresas
(logaritmo da razéo
entre as despesas de
P&D e as vendas
totais), o logaritmo do
ndmero de mercados e
dummies de indUstria
com base nas 18
industrias (variaveis
explicativas).

Pais

desenvolvido:

3837
empresas
japonesas

inovadoras ou
nao, divididas
em 11 setores
industriais e 7
setores nao
industriais.

Resultados de
inovacéao:
inovacao de
produto e
processo novos
ou
significativamente
aprimorados
durante os trés
anos anteriores a
pesquisa.
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Préticas
organizacionais e de
GRH para P&D
individuais e
conjuntos de préticas
(complementariedade).




Barba-
Aragén
eJiménez-
Jiménez
(2020)

16 Scopus

Explora o impacto
direto de GRH na
inovacdo radical
com uma
abordagem de
conteido e uma
abordagem de
processo; e
examina o efeito
mediador que a
aprendizagem por
meio de um
processo de
exploragdo tem
sobreaGRH e a
inovacao radical.

Dados
transversais.

Amostra aleat6ria: 200
empresas selecionadas
aleatoriamente de forma a
abranger os diversos setores, a
partir de uma populagéo de
3.685 empresas industriais
espanholas entre 50 e 500
empregados, de acordo com a
base de dados SABI. Dados
coletados por meio de um
guestionario estruturado e
disponibilizado em um site
especialmente projetado para
isso. Minimo de dois
respondentes por empresa
para evitar viés: o gerente de
marketing (para respostas
sobre inovagao e resultados) e
o gerente de RH (para
aspectos relacionados a fungéao
de pessoal). Analise
exploratéria com dados nao
normais realizada através de
equacdes estruturais com
PLS-SEM.

N&o ha.

Pais
desenvolvido:
200 empresas

de diversos
setores
industriais
espanholas.

Inovagéo
Radical: através
de indicadores
baseados na taxa
de adocédo em
comparagao com
o que foi feito
pela
concorréncia.
Inovagbes
radicais
consideradas a
partir de
mudancas
fundamentais na
tecnologia de
uma empresa
gue dao origem a
novos produtos,
Servigos ou
processos de
producéo para
novos clientes ou
mercados
emergentes.
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Conjuntos (sistemas)
de GRH: a partir de 15
praticas de GRH
identificadas na
literatura relativas as
seguintes areas:
Capacitacéo, Selegéo,
Treinamento, Avaliagao
de Desempenho e
Remuneracdo. GERH:
verificar se as praticas
de RH utilizadas
estavam em
consonancia com os
objetivos estratégicos
futuros da empresa.

FONTE: elaborado pela autora.




Apéndice D — Quadro de PGRHs identificadas nos estudos selecionados

Autores

Recrutamento e

Capacitacao, Treinamento e

Avaliacao de

Compensacéao e

Relacionamento com os funcionarios

Outra

Selecao Desenvolvimento Desempenho Reconhecimento / Design do trabalho
grupos de trabalho e sistemas de coleta de propostas
Laursen e intgrdisciplin_ares; de fUTCionérios: .
Foss (2003) - treinamento interno da ° rotacao 9e trabalho p|an¢1.ada;
seminal empresa; e remuneracao . dele_gagao de responsabilidade/
treinamento externo da relacionada ao deciséo; e . circulos de
empresa. desempenho; . integracéo de funcdes; qualidade;
NLlngde_ avaliacédo de desempenho;
?25(;‘{0)”‘ gestéo de carreira; sistema de
e recrutamento. treinamento; recompensa;
Avaliacédo de
desempenho;
Treinamento e Remuneracéo
Cooke e desenyolvimento; por desempenho;
Saini (2010) Planejamento de _ Partilha de lucro;
desenvolvimento de carreira; Promogé&o por
Desenvolvimento de gestéo — desempenho — . Esquemas de bem-estar dos
lideranca; mérito; funcionarios; e Esquemas de
e recrutamento Organizacédo de aprendizado; Prémios de e Iniciativas de engajamento dos sugestdes; e
de funcionarios Gestéo do conhecimento; e reconhecimento funcionérios; e . Iniciativas de
criativos Fortalecimento de funcionarios. e autonomia. qualidade;
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incentivos para que 0s
funcionarios assumam
alguma responsabilidade por
seu proprio desenvolvimento;
promogédo de uma cultura de
crescimento;

identificacdo de futuros
lideres com garantias de
desenvolvimento;
desenvolvimento de gerentes
e funcionérios de alto

reconhecimento

reconhecimento e
compensacao
adequada das
horas extras;
recompensas
financeiras que
néo sejam salario;
incentivos ou

comunicagdo da estratégia de
negocios da empresa;

crencgas baseadas em valores;
foco na cultura orientada para
equipes;

sistemas e préticas que inspiram a
forca de trabalho para fazer o
melhor;

Criac@o de uma atmosfera

potencial; dos resultados remuneragéao
énfase no aprendizado e no com entusiasmo; variavel; agradavel no local de trabalho;
desenvolvimento de fornecimento de beneficios Uso dos canais de comunicagao
Edralin compo_rtamgntos e valores feedback flexiveis, . para ajudar 0s fu~ncionérios a .
(2010) culturais, além do construtivo sobre adaptados as entender a direcdo da empresa;
treinamento de habilidades o desempenho; necessidades fornecimento de comunicagéo dos
técnicas; preferéncia por diversas dos gerentes de forma} frequente e
implementagdo de um treinamento funcionarios; continua, quanto as suas
programa de mentoria continuo ao incentivos em expectativas sobre os
individual; invés de excesso dinheiro para funcionarios;
recrutamento promogéo das pessoas que de confianca na reconhecer o bom criagdo de uma atmosfera
altamente estéo melhor qualificadas avaliagdo formal desempenho; divertida no local de trabalho;
seletivo; para atender as demandas de desempenho; altos beneficios transparéncia na tomada de
recrutamento futuras dos negdcios; oferecimento de adicionais que decisdes;
de novos fornecimento de orientacdes oportunidade podem ser fluxo de comunicag&o claro entre
funcionarios por importantes sobre para que 0s convertido em gerentes e subordinados;
meio de oportunidades de carreira; funcionarios dinheiro; consultas dos gerentes aos praticas
referéncias de oferecimento de programa de avaliem seus programas de funcionérios quando grandes consistentes em
funcionarios treinamento especial para o gerentes e participacéo nos mudancas sao feitas a empresa; toda a
existentes. desenvolvimento de carreira. colegas. lucros. empresa aberta a criticas. organizacao.
Diaz-
Fernandez;
Bornay-
Barrachina e
Lopez-
Cabrales
(2015)

treinamento de funcionarios
em novas tecnologias; e
treinamento de funcionarios
em idiomas.

seguranga no
emprego.
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métodos de
selecéao; trabalho autdnomo;
Chowhan métodos de cpmpensagéo grupos de trabalho autodirigidos;
(2016) recrutamento; direta; design de trabalho flexivel; e
vagas de oportunidade de compartilhamento de informagdes
cargos ndo promogéo; e que aumentam a oportunidade de
preenchidas treinamento beneficios contribuicdo dos funcionarios.
esguemas de
remuneragao por
Arvanitis; desempenho flexibilidade funcional;
Seliger e individual; e trabalho em equipe;

Stucki (2016)

esquemas de
remuneracao por
desempenho em

rotacado de funcdes;
ndmero de niveis hierarquicos; e
grau de descentralizagdo de

gestéo do tempo

intensidade de treinamento grupo. tomada de decisdo de trabalho.
Medicéo de Lideranca /
talentos e gestéo da
desempenho que inovacao; e
Aagaard pode garantir as cultura
(2017) competéncias exploratéria que
Recrutamento certas e um apoia e motiva a
de cientistas impulso de inovacao radical
altamente Treinamento de equipes inovacao (orientada para
qualificados. inovadoras. continua. a ciéncia).
Diaz-
Fernandez;
Bornay- politicas de
Barrachina e remuneracio;
Lopez- praticas de
Cabrales treinamento em novas motivag&o e
(2017) tecnologias; e melhora do seguranca no
treinamento em idiomas. desempenho. emprego
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procedimentos de resolucéo de
disputas internos formalmente
acordados;

novas praticas de trabalho como
trabalho em equipe ou multitarefa.
arranjos para os funcionarios
trabalharem em divisdes ou
setores dentro da organizagéo;
arranjos para a equipe trabalhar
em projetos com funcionarios de
outras empresas ou organizagfes
(networking);

Crowley e arranjos para os funcionarios

Bourke experimentarem novas maneiras

(2017) de realizar seu trabalho;
organizagéo menos hierarquica;
arranjos para envolvimento direto circulos de
dos funcionarios na tomada de qualidade;
deciséo e solugdo de problemas; uso de pessoal
discricdo do funcionario na forma em tempo
como seu trabalho é organizado parcial;
ou executado; uso de
arranjos para o equilibrio entre trabalhadores
vida profissional e pessoal para os temporarios e
funcionarios; uso de outro
informac&o e consulta ao pessoal trabalho

avaliagdo formal sobre mudangas na empresa; e temporario /
e treinamento e do desempenho esquemas de informac&o e consulta ao pessoal pessoal
desenvolvimento de pessoal. da equipe. incentivos. sobre o contexto empresarial. contratado.
Haneda
(2017) Avaliacado de Pagamentos de
pessoal incentivos para Emprego ou reemprego de Membros do

refletindo os
resultados de
P&D.

recompensar as
invencdes dos
funcionarios.

pesquisadores ou engenheiros
que atingiram a idade de
aposentadoria.

conselho com
experiéncia em
P&D.
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capacitacéo para ampla
variedade de tarefas;
Sanz-Valle e capacitagéo para tomada de avaliagSes
J|_mqnez- e foco na melhor decisodes; baseadas em compensagao:
Jiménez selecdo que treinamento abrangente para contribuicdes de extenso pacote de
(2018) prioriza o desenvolver habilidades / fontes multiplas; beneficios,
potencial para conhecimentos especificos feedback de incentivos para
aprender. da empresa. desenvolvimento. novas ideias.
Avaliacédo de Pagamentos de
Haneda e Ito pessoal incentivos para Emprego ou reemprego de Membros do
(2018) refletindo os recompensar as pesquisadores ou engenheiros conselho com
resultados de invencdes dos que atingiram a idade de experiéncia em
P&D. funcionarios. aposentadoria. P&D.
. Diferentes
métodos de a contribuicédo do
selegéo para empregado é
selecionar o mais valorizada
melhor em termos da
candidato; remuneracao do
. Selegdo que o cargo que
Barba- baseada em ocupa.
Aragon habilidades reajustes salariais
eJiménez- técnicas e baseados no
Jimenez capacidade de avaliacdes de desenvolvimento
(2020) resolugéo de Atividades que variam com desempenho pessoal e no
problemas; frequéncia. formais com treinamento dos
e  Selecdo Treinamento orientado para a freqliéncia; colaboradores;
orientada a obtencédo de uma variedade avaliacbes de incentivos
identificar de competéncias e desempenho sao salariais fixados os funcionarios podem decidir
funcionarios polivaléncia; baseadas no de acordo com o como realizar seu trabalho;
com treinamento orientado para a desempenho do desempenho do os funcionérios tém controle sobre
capacidade de equipe e resolucéo de grupo ou trabalho em 0 que ocorre em seus
aprendizagem. problemas. organizacional. equipe. departamentos.

FONTE: elaborado pela autora.
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ANEXO

Anexo 1 — Trajetdrias Tecnoldgicas segundo a Taxonomia de Pavitt

175

Trajetorias Empresas de base . . - Empresas dominadas por . =
A S Empresas intensivas em escala Fornecedores especializados Intensivos em Informacgéo
Tecnolégicas cientifica p P fornecedores ¢
. Inovagbes voltadas tanto para
~ rocessos quanto para produtos, ~ o L .
e Inovacdes P q para p e Inovacdes com InovagBes mais incrementais

Tipos de InovagGes

relacionadas a criagao

de novos paradigmas
tecnoldgicos.

mais propicia a ocorréncia de
inovagdes incrementais,
normalmente direcionadas a
processos de ganho de escala do
que inovagdes radicais de produtos.

caracteristicas de insergao
em outros setores como
insumo de capital.

de processos, incorporadas
em equipamentos e insumos
intermediarios.

Inovacdes em produtos e
servigos.

Principais fontes
de tecnologia

laboratérios de P&D
(alto dispéndio em
P&D); e

pesquisa bésica.

oficinas de design;

engenharia e aprendizagem de
producéo; e

fornecedores.

conhecimento especializado e
mais tacito, que advém dos
departamentos internos de
engenharia e design de
produto;

associados aos
clientes/usuarios avancados.

fornecedores especializados
(méaquinas e
materiais); e
aprendizagem de producéao.

departamentos de sistemas e
programas; e
fornecedores.

Principais tarefas
da estratégia de

Monitoracao e
exploragdo de
avangos surgidos a
partir de pesquisa
bésica,
desenvolvimento de

Melhorias incrementais de avangos
tecnoldgicos em produtos e
sistemas de producao conplexos e a
difuséo internamente de métodos de

Acompanhamento das

necessidades dos clientes,
aprendizagem a partir das
experiéncias dos usuarios

Uso de tecnologia alheia para
reforcar outras vantagens

Desenvolvimento e operagao
de sistemas complexos de
processamento de
informacdes e

inovacgao rodutos - - avancados, e adaptacéo de competitivas. desenvolvimento de novos
¢ p } melhores praticas em design e ¢ daptag P - .
tecnologicamente roducio novas tecnologias a servigos relacionados e
relacionados com P §ao. exigéncias dos usuarios. radicalmente novos.
agregacéo de ativos
complementares.
L . . . maquinaria; - AL . financeiro;
. materias-primas; . instrumentos: manufatura tradicional (téxtil e e vareio
Setores/produtos |e  eletrdnicos; e . bens de consumo duraveis; ’ . vestuario, cal¢ados); 1o, .
o P P . softwares customizados; e ) . . publicacdes;
tipicos . quimicos. . automdéveis; e A agricultura; e . ;
o e  solucdes integradas de . e turismo; e
. engenharia civil. o - Servigos.
multiplas tecnologias. e transporte.

FONTE: adptado pela autora de Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 190-194)




