Estratégia’Negocios

DOI: 10.19177/reen.v12e32019177-202
PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS E COMPROMETIMENTO DA EQUIPE DE P&D&!I

HUMAN RESOURCES PRACTICES AND COMMITMENT OF R&D&I TEAM

HUMAN RESOURCES PRACTICES AND COMMITMENT OF R&D&I TEAM

Célia Maria Ronzani

Mestra em Administragdo pela Universidade Nove de Julho (UNINOVE)

Professora na UNINOVE

Endereco: R. Deputado Salvador Julianelli, s/n, Barra Funda, CEP: 01156-080. S3o Paulo, SP, Brasil
Telefone: (11) 3823-9123

E-mail: celiaronzani@uol.com.br

Priscila Rezende da Costa

Doutora em Administra¢do pela Universidade de Sdo Paulo (USP)

Diretora e Professora do Programa do Pds-graduacdo em Administracdo (PPGA) da UNINOVE
Endereco: R. Deputado Salvador Julianelli, s/n, Barra Funda, CEP: 01156-080. S3o Paulo, SP, Brasil
Telefone: (11) 3823-9123

E-mail: priscilarc@uninove.br

Artigo recebido em 20/04/2019. Revisado por pares em 18/07/2019. Reformulado em 10/11/2019.
Recomendado para publicagdo em 01/12/2019. Publicado em 23/12/2019. Avaliado pelo Sistema
double blind review.

©Copyright 2019 UNISUL-PPGA/Revista Eletrénica de Estratégia & Negdcios. Todos os direitos reservados. Permitida
citagdo parcial, desde que identificada a fonte. Proibida a reproducdo total.
Revisdo gramatical, ortografica e ABNT de responsabilidade dos autores.


10.19177/reen.v12e32019177-202
mailto:celiaronzani@uol.com.br
mailto:priscilarc@uninove.br

PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS E COMPROMETIMENTO DA EQUIPE DE P&D&I
Célia Maria Ronzani - Priscila Rezende da Costa

178

RESUMO

Neste artigo, buscou-se resposta para a seguinte questdo de pesquisa: Como as praticas de
gestdo de pessoas favorecem o comprometimento de equipes de P&D&I e contribuem para
a capacidade de inovacdo de negdcios tradicionais e de impacto social? Foram adotados,
como método de pesquisa, o estudo de caso multiplo, sendo as unidades de andlise: um
negdcio tradicional, a Braile, e um negdcio de impacto social, o Cren; e a andlise de
conteudo, com o auxilio do software Atlas Ti. Os dados foram coletados por meio de
entrevistas semiestruturadas e pelo levantamento de documentos.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas; Comprometimento de Equipes de P&D&lI; Capacidade
de Inovacdo; Negdcios Tradicionais; Negdécios de Impacto Social.

ABSTRACT

In this article, we sought an answer to the following research question: How do people
management practices favor the commitment of R & D & | teams and contribute to the
capacity for traditional business innovation and social impact? The multiple case study was
adopted as a research method, with the following units of analysis: a traditional business,
Braile, and a social impact business, Cren; and content analysis, with the aid of the Atlas Ti
software. The data were collected through semi-structured interviews and by surveying
documents.

Keywords: People management; Commitment of R & D & | Teams; Innovation Capacity;
Traditional Business; Social Impact Business.

RESUMEN

En este articulo, buscamos una respuesta a la siguiente pregunta de investigacion: éComo las
practicas de gestidn de personas favorecen el compromiso de los equipos de | + D + iy
contribuyen a la capacidad de innovacién empresarial tradicional y el impacto social? El
estudio de caso multiple se adoptd como método de investigacién, con las siguientes
unidades de analisis: una empresa tradicional, Braile, y una empresa de impacto social, Cren;
y analisis de contenido, con la ayuda del software Atlas Ti. Los datos se recopilaron a través
de entrevistas semiestructuradas y mediante documentos de encuestas.

Palabras clave: Gestién de personas; Compromiso de los equipos de | + D + i; Capacidad de
innovacion; Negocios Tradicionales; Impacto social empresarial.
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1 INTRODUCAO

A compreensdao do comprometimento de equipes de Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovagdo (P&D&I) constitui-se um fendmeno social relevante, no campo tedrico e pratico
dos negdcios tradicionais (NT) e dos negdcios de impacto social (NIS), se considerado o
ambito de atuacdo, haja vista a sua contribuicido para a mobilizacdo dos recursos pro-

inovagdo, o que, por conseguinte, aguca a capacidade de inovagao das organizagdes.

Nesse sentido, um conjunto de praticas de gestdo de pessoas, relacionado aos
aspectos socioemocionais, pode promover o sentimento de realizagdao; desenvolver
habilidades; avaliar o desempenho; aconselhar e oportunizar a participacao e a autonomia;
bem como influenciar o comprometimento e a performance da equipe que, por extensdo, é
capaz de gerar inovagdes para a sociedade (Marescaux; De Winne; Sels, 2013; BECKER, 1960;

MCDERMOTT; HEFFERNAN; BEYNON, 2013).

Cabe explicar que a obtencdo de lucros superiores aos da concorréncia é um dos
indicadores da efetividade da inovacdo nos NT, cuja tendéncia predominante é inovar em
produtos, na tecnologia e em processos organizacionais, capazes de oferecer retorno
financeiro (TIDD; BESSANT, 2008). Segundo Schumpeter (1961), nesse tipo de negdcio, a
expectativa de retomada de lucro é condigdo prévia para a decisdo de inovar. Ressalta-se,
contudo, que isso ndo se restringe especificamente a lucros financeiros, uma vez que h3,
também, melhorias na qualidade de vida. Sendo assim, se a inovacdo se apresentar como
pratica recorrentemente utilizada por um negécio, a partir da criacdo de servicos ou de
produtos destinados a promocdo de mudancas sociais, ela pode, entdo, ser configurada
como uma inovacgao social (BAHMANI; GALINDO; MENDEZ, 2012; CAJAIBA-SANTANA, 2014;
ITELVINO et al., 2018).

Para a operacionalizacdo desta pesquisa, considera-se: (a) NT — organiza¢do com fins
lucrativos, geradora de inovagdes tecnoldgicas para o mercado, e que visa a obtencdo de
resultados financeiros superiores aos da concorréncia; (b) NIS — organizacdo sem fins
lucrativos que, além da missdo social, realiza, igualmente, atividades de producdo e/ou de
comercializacdo de bens ou de servicos para gerar renda (SEBRAE, 2017; DEFOURNY, 2014);
e (c) equipe — conjunto de profissionais na realizacdo de atividades de P&D&I, em prol da

missdo do negdcio.
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Enfatiza-se que NT e NIS podem guardar potenciais similaridades e distin¢cdes quanto
a capacidade de inovagdo, ou seja, o conjunto de habilidades de mobilizacdo de recursos
humanos, fisicos, tecnoldgicos e financeiros, com fins de gerar inovagdes (SAUNILA; UKKO,
2012). Nesse sentido, as equipes envolvidas nesse processo, especificamente as que atuam
em P&D&I, assumem relevancia distintiva. Assim, a capacidade de inovacdo e o
comprometimento dos colaboradores da area de P&D&I, devido a contribuicdo para a
criacdo de inovacdo tecnoldgica, sdo elementos que podem caracterizar os NT (SAUNILA;
PEKKOLA; UKKO, 2014). A partir dessa premissa, a proposi¢cao central deste trabalho é
investigar se esses elementos sdo igualmente importantes para os NIS, promovendo valor

social e, com ele, inovacdes sociais.

Embora estudos ja tenham sido realizados sobre: gestdo de pessoas (CHEN; HUANG,
2009; BECKER, 1960; WRIGHT; MCMAHAN; MCWILLIAMS, 1994; MCDERMOTT; HEFFERNAN;
BEYNON, 2013), comprometimento organizacional (CALDWELL; CHATMAN; O’REILLY, 1990;
MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979; STEERS, 1977) e capacidade de inovacao (BARNEY, 1991;
DAMANPOUR; GOPALAKRISHNAN, 2001; GOPALAKRISHNAN; DAMANPOUR, 1997), ndo ha
investigacGes empiricas sobre como as praticas de gestdo de pessoas favorece o
comprometimento de equipes de P&D&I na capacidade de inovacdo dos NT e NIS, o que

indica a existéncia de uma lacuna de pesquisa.

A fim de preencher essa lacuna, buscou-se respostas para a seguinte questdo de
pesquisa: Como as praticas de gestao de pessoas favorecem o comprometimento de equipes
de P&D&I e podem contribuir para a capacidade de inovacdo de negdcios tradicionais e de
impacto social? Sendo assim, o objetivo geral deste estudo é descrever as contribuicdes
dessas praticas para a obtencdo do comprometimento de equipes de P&D&I em mobilizar

recursos que fomentem a capacidade de inovacdo em NT e NIS.

2 REFERENCIAL TEORICO

A inovacdo tecnoldgica se distingue da inovagao social, principalmente em funcao
do(a): finalidade, estratégia, processo de inovacdo e difusdo do conhecimento gerado

(SANTOS, 2012; BIGNETTI, 2011; COOPER; EDGETT, 2009; SCHUMPETER, 1961) (Quadro 1).

Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.12, n. 3, set./dez. 2019.



PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS E COMPROMETIMENTO DA EQUIPE DE P&D&I

Célia Maria Ronzani - Priscila Rezende da Costa

181

Quadro 1 - Descricdo das diferencas entre os aspectos da inovacdo tecnoldgica e da inovacao

social
ASPECTO Inovagao tecnoldgica Inovagao social
FINALIDADE Apropriagdo do valor; autointeresse dos Criagdo do valor; interesse dos grupos

grupos econdmicos (SANTOS, 2012).

sociais e da comunidade (SANTOS, 2012).

ESTRATEGIA

Busca de vantagem competitiva (SANTOS,
2012).

Busca de cooperagdo para resolver questdes
sociais (SANTOS, 2012).

PROCESSO DE

O processo se desenvolve por etapas
sequenciais, definidas e controladas por
ferramentas de gestdo especificas. E
gerenciado de dentro para fora, isto &,
pela introdugdo de um novo processo de

E um processo de construgdo social, de
geragdo de solugdes, dependente da
trajetdria. A concepgdo, o desenvolvimento
e a aplicagdo estdo intimamente imbricados
e sdo realizados por meio da relagdo e da
cooperagdo entre todos os atores
envolvidos. Trata-se, portanto, de um

INOVACAO N : ) :
producgado, de produto ou de servico, processo de aprendizagem coletivo,
dirigido ao mercado (COOPER; EDGETT, baseado no potencial dos individuos e dos
2009). grupos, que adquirem as capacidades

necessarias para realizar as transformacoes
sociais (BIGNETTI, 2011).
. . As inovag0es sociais seguem mecanismos de
Mecanismos de protegdo intelectual e ¢ 8 D
. . - difusdo, que favorecem a replicagdo e a
procuram impedir que ideias ou ~
. ) . expansao dos resultados a outras
tecnologias desenvolvidas e aplicadas por . . -
) comunidades. Assim, a transposicao de
uma empresa possam ser copiadas e experiéncias de uma comunidade para
DIFUSAO DO utilizadas por concorrentes. As inovagoes och)ra U entre oreanizacdes. é raI’Dtica
CONHECIMENTO | tecnoldgicas sdo blindadas de todas as comulm aIimentadga orf:ent,rospde
GERADO formas, de modo a permitir um periodo de y P

exclusividade, e um prazo para a obtencdo
dos lucros extraordinarios, preconizados
por Schumpeter (1961).

inovagdo social, por redes organizacionais e
por diferentes féruns de discussdo de ideias
e de apresentagdo de casos (BIGNETTI,
2011).

Fonte: Adaptada de Schumpeter (1961), Cooper e Edgett (2009), Bignetti (2011) e Santos (2012), 2019.

Considerando as distingdes entre inovagdo tecnoldgica e inovagao social (Figura 1),

buscou-se respostas, neste estudo, sobre como as praticas de gestdo de pessoas favorecem
a obteng¢do do comprometimento de equipes de P&D&I, para, assim, contribuir com a
capacidade de inovacdo de NT e de NIS. Seguindo, portanto, a abordagem
neoschumpeteriana, de que o processo inovativo tem a empresa como seu agente central,
assumiu-se, prepositivamente, que o NT é o locus da inovacdo tecnoldgica, e o NIS, da
inovacdo social (CAJAIBA-SANTANA, 2014; CAMELO-ORDAZ et al., 2011; PHILLIPS et al.,
2015). Nesse sentido, sao discutidos, a seguir, os construtos tedricos que suportaram o

estudo: as praticas da gestdo de pessoas, o comprometimento e a capacidade de inovacao.

De acordo com McDermott, Heffernan e Beynon (2013), a gestdo de pessoas
considera o colaborador um diferencial competitivo, fator fundamental para o alcance das
metas e dos objetivos organizacionais. Por isso, ela é responsavel por definir quais métodos

ou caminhos adotar para gerir a eficacia desses agentes e da prdopria empresa.
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Nessa perspectiva, as pessoas devem ser vistas como capazes de interferir na
qualidade empresarial, atuando como parceiras da organizagao. Assim, é possivel observar o
papel estratégico e relevante assumido por elas. Por isso, sua gestdo, além de alinhada ao
planejamento e a estratégia organizacional, deve estar devidamente suportada por teorias
coesas e consistentes. Ressalta-se que, para ser estratégica, a gestdao de pessoas necessita
contemplar ndo apenas a estratégia, mas a estrutura, as pessoas e 0s processos, em suas

acoes (HOPNER et al., 2008).

Inimeras sdao as praticas de RH que influenciam o comportamento do funcionario,
sua percepgao da empresa e o tipo de vinculo emocional estabelecido com ela. Dentre elas,
podem ser citadas: (1) o recrutamento e a selecdo (R&S) — a cultura da empresa e o perfil do
cargo exigem caracteristicas especificas do seu ocupante; (2) os cargos e salarios (C&S) —
essa estrutura deve ser equivalente ao grau de exigéncia, de expectativa e de resultados
esperados pela empresa, bem como a realidade do mercado; e (3) o treinamento e o
desenvolvimento (T&D) — no contexto de negdcios inovadores, a aquisi¢cdo, a troca e o

acumulo do conhecimento interno e externo sdo fundamentais.

O segundo construto desta pesquisa esta associado ao desafio de entender o vinculo
de comprometimento, isto é, o tipo de processo psicoldgico que embasa a relacdo do
individuo com a organiza¢ao. Para tanto, foi adotado o modelo Tridimensional, de Meyer e
Allen (1997), que estabelece as seguintes dimensdes de comprometimento dos individuos:
(1) afetiva — forte comprometimento afetivo para permanecer na organizagdo; (2)
instrumental — a permanéncia depende da necessidade de obter algo da organizacdo, como
a funcdo de utilidade, por exemplo; e (3) normativa — as pessoas se sentem obrigadas, por

consideragdo, a permanecer na organizagao.

Com base no modelo Tridimensional, é possivel encontrar individuos com niveis e
tipos diversificados de comprometimento, como, por exemplo, uma forte necessidade
(dimensdo instrumental), uma forte obrigacdo (dimensdo normativa) e um baixo desejo

(dimensao afetiva) de permanecer na organizacao (Meyer; Allen, 1997) (Quadro 2).

Quadro 2 - Trés dimensdes de comprometimento
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~ = RAZOES DA
DIMENSOES CARACTERIZACAO PERMANENCIA ESTADO
Grau em que o individuo se sente emocionalmente O individuo quer .
. . . o . o Desejo
Afetiva ligado, identificado e envolvido com a organizagéo. permanecer.
Grau em que o individuo se mantém ligado a
organizagdo devido ao reconhecimento dos custos
associados a sua eventual saida. Esse O individuo tem
Instrumental | reconhecimento pode advir da auséncia de necessidade de Necessidade
alternativas de emprego, ou do sentimento de que permanecer.
os sacrificios pessoais gerados pela saida serdo
elevados.
Grau em que o individuo possui um sentido de O individuo sente
Normativa obrigacdo ou dever moral de permanecer na que deve Obrigacdo
organizagdo. permanecer.

Fonte: Meyer e Allen (1997, p. 41-60).

N3o obstante a relevancia de compreender o comprometimento dos individuos para
com a organizagao, destaca-se, igualmente, a importancia de estudar as suas contribuicdes
para a mobilizacdo de recursos que fomentam a capacidade de inovacdo. Isso se da porque,
independentemente do tipo de inovag¢dao (tecnoldgica ou social), um elemento
potencialmente distintivo é o comprometimento daqueles que atuam nas equipes de
P&D&I, pois sdo eles (lideres e liderados) os responsaveis pela captacdo e movimentagao de

recursos pré-inovacao (humanos, fisicos, tecnoldgicos e financeiros).

Pela capacidade de inovacao, é possivel transformar continuamente o conhecimento
interno e externo em novos produtos, processos, modelos de negécio e sistemas, a fim de
que sejam usados em seu beneficio e de seus stakeholders, levando a inovagdao (SAUNILA;

PEKKOLA; UKKO, 2014; TIDD; BESSANT, 2008).
3 METODO

Nesta pesquisa, que é qualitativa (GODOY, 1995a; MINAYO, 2011) e descritiva
(MARTINS; THEOPHILO, 2009), utilizou-se, como método, o estudo de caso mudltiplo
(CRESWELL, 2007; YIN, 2015), sendo as unidades de analise: (a) um NT, a Braile, vencedora
do prémio “FINEP de Inovacdo”, na categoria de média empresa; e (b) um NIS, o Centro de
Recuperacdo e Educacdo Nutricional (Cren), vencedor do prémio “Empreendedor Social”, do
Jornal “Folha de S. Paulo”. A escolha das premiacdes se deu em razdo das inovagdes geradas

para a saude, com distincdo de mérito (incluindo inovagcBes tecnoldgicas e sociais), de
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tamanho dos negdcios (organizacdes de médio porte) e de sua finalidade (negdcios de

inovacdo tecnoldgica e social) - (Quadro 3).

Quadro 3 - Matriz metodoldgica

MATRIZ METODOLOGICA AUTORES
Natureza da Qualitativa (GODOY, 1995b; MINAYO, 2011)
pesquisa
Abordagem - 5
" Descritiva (MARTINS; THEOPHILO, 2009)
metodoldgica
Paradigma Interpretativismo (SACCOL, 2009)
Método Estudo de caso multiplo (YIN, 2015; CRESWELL, 2007)
Braile Biomédica, vencedora do prémio
Um negdcio tradicional (NT) “FINEP (Financiadora de Estudos e
Projetos) de Inovagdo”.
Unidade de analise Centro de Recuperacgao e Educagao

Nutricional (Cren), negdcio vencedor do
prémio “Empreendedor Social”, do
Jornal “Folha de S. Paulo”.

Um negdcio de impacto social (NIS)

Procedimentos de Entrevistas semiestruturadas e

coleta de dados levantamento documental. (MARTINS; THEOPHILO, 2009;
Instrumentos de Roteiros de entrevista e de investigacao TRIVINOS,1987)
coleta de dados documental.

Analise de conteldo das entrevistas e dos

documentos coletados; e utilizagdo do (MARTINS; THEOPHILO, 2009; LEE;

Anali
WELBOCEBCRLES software Atlas Ti., na organizagdo e ESTERHUIZEN, 2000)

codificacdo dos dados brutos.

Ha uma estrutura formal para as atividades de P&D&I? Quais sdo os projetos de
inovacdo (tecnoldgica ou social) de maior destaque? Como eles foram desenvolvidos?
O que é comprometimento para vocé? Que caracteristicas vocé identifica nos gestores
e funcionarios mais comprometidos e envolvidos nas atividades de P&D&I? Que
praticas sdo adotadas para que os funcionarios sintam que seu trabalho é importante
para o negdcio? Como é reconhecido o desempenho dos envolvidos nas atividades de
P&D&I? Como a cultura do negdcio (tradicional ou de impacto social) estimula o
desempenho da equipe de P&D&I?

Questoes para
diretores, gestores
de RH e de P&D&I

Que acoes da lideranga favorecem o seu desempenho em P&D&I? Como vocé se sente
ao receber feedback sobre o seu desempenho em P&D&I? Como vocé falaria do
negdcio em que atua para uma pessoa que nao o conhecesse? Como vocé avalia o seu
salario (ou recompensas ndo monetarias) hoje, comparando com o mesmo cargo em

Questoes para outros negadcios de porte e interesse semelhantes? Como vocé visualiza a sua carreira
funcionarios da profissional no negécio? O que é comprometimento para vocé? Vocé se avalia como
equipe de P&D&I um funcionario comprometido com o negdcio? Por qual motivo? Que ag¢des vigentes

hoje no negdcio te ajudam a ser mais comprometido? Quais situagdes presentes no
negadcio hoje te deixam feliz em trabalhar nele? E que situagdo te deixa infeliz? Caso
recebesse uma proposta de trabalho, o que seria determinante para a sua ndo saida
do negdcio? Caso vocé tivesse que deixar o negdcio hoje, como vocé se sentiria?

Fonte: Elaborada pelos autores, 2019.

Os dados foram coletados da seguinte maneira: (a) primarios — a partir de 14
entrevistas semiestruturadas (MARTINS; THEOPHILO, 2009; TRIVINOS, 1987), realizadas com
diretores, gestores de RH e de P&D&I, e funcionarios da equipe de P&D&I da Braile e do

Cren; e (b) secunddrios — em documentos da drea de RH: relatério de frequéncia (marcacao
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de ponto), promocbes recebidas, relatério de turnover e o resultado das ultimas trés
avaliagdes de desempenho formal dos funciondrios da equipe de P&D&I. Vale sintetizar que
a pesquisa de campo resultou em 10 horas e 30 minutos de gravacdo, e 114 paginas de
transcricdo, além do levantamento de documentos, que totalizou duas pdginas de

compilacdo das evidéncias coletadas (Figura 3).

Pela analise de conteldo das entrevistas e dos documentos secundarios coletados,
foram buscadas: (a) inferéncias confidaveis de dados e informacgdes, com respeito a
determinado contexto, a partir dos discursos escritos ou orais de seus atores e/ou autores; e
(b) dados e evidéncias disponiveis na esséncia de um texto e nos detalhes das informacdes.
Salienta-se que, além do texto, trabalha-se com detalhes do contexto, por isso, tal andlise
pode ser utilizada tanto para fins exploratérios (de descoberta) quanto de verificacao

(confirmando, ou ndo, proposicdes e evidéncias) (MARTINS; THEOPHILO, 2009) (Figura 3).

Destaca-se a utilizacdo do software Atlas Ti., que, segundo Lee e Esterhuizen (2000),
possibilita a organizacdo e a recuperacao de informacdes relacionadas a ideia ou ao conceito
subjacente as categorias de anadlise, criadas pelo pesquisador. Esse é um procedimento
importante para estrutura-las e valida-las empiricamente, no processo de retorno aos dados
qualitativos. Nesta pesquisa, as categorias foram assim definidas: gestdao de pessoas,

capacidade de inova¢ao e comprometimento da equipe de P&D&I.
4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A codificacdo dos dados no Atlas Ti. resultou em 381 citagdes, vinculadas a 21
codigos, ou seja, foram identificadas 381 evidéncias relacionadas aos componentes de
andlise do estudo. Vale destacar que, dos 21 cddigos evidenciados (componentes das
categorias), 12 emergiram do campo (cddigos assinalados com asterisco) e 9 tinham sido

previstos no protocolo de pesquisa (Tabela 1).

Foi analisada, também, a coocorréncia dos 21 cddigos, como evidéncia para
relacionda-los. Assim, inicialmente, a partir do Atlas Ti., a tabela de coocorréncia com os 21
codigos foi gerada, indicando a presenca de unidades linguisticas (citacbes, isto &,
fragmentos de texto que deram significado ao fenbmeno) que ocorreram, simultaneamente,

em um mesmo contexto de andlise. A partir disso, os cédigos foram relacionados, levando
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em consideracdo os seus maiores niveis de coocorréncia (células destacadas em azul, na

Tabela 1).

Tabela 1 - Coocorréncia dos cédigos

Codigos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 |20 | 11 [ 12 | 13 | 14 | 15 | 16 | 17 | 18 | 19 | 20 | 21
Auséncia de

1 comprometimento | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00
*(CO)

2 Cargo e salério (GP) | 0,00 | 0,00 | 0,06 | 0,00 | 0,00 | 0,03 | 0,00 | 0,00 | 0,03 | 0,00 | 0,00 | 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,03 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,05 | 0,00

3 Carreira* (GP) 0,00 [ 0,06 | 0,00 | 0,01 | 0,00 | 0,04 | 0,00 | 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,01 | 0,04 | 0,00 | 0,00 gé 0,00

Comprometimento

4 . 0,00 [ 0,00 [ 0,01 | 0,00 | 0,04 | 0,00 | 0,00 | 0,01 | 0,02 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,01 | 0,03 | 0,02 | 0,01 | 0,00 | 0,01 | 0,03 | 0,00 | 0,02
afetivo (CO)
Comprometimento

5 de equipes de 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,04 | 0,00 | 0,02 [ 0,04 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,06 | 0,00 | 0,01 | 0,02 | 0,06 [ 0,03 | 0,00 | 0,02
P&D&I* (CO)
Comprometimento

6 X 0,00 | 0,03 | 0,04 | 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00
instrumental (CO)
Comprometimento

7 ) 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,04 | 0,00 | 0,00 | 0,04 | 0,02 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,03 | 0,00 | 0,00 | 0,01 | 0,00
normativo (CO)

8 Eficiéncia* (CO) 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,04 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00
Envolvimento*

9 0,00 | 0,03 | 0,02 | 0,02 | 0,00 | 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,00 [ 0,03 | 0,00 | 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,00 | 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,06

(co)

10 | Flexibilidade* (CO) | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,03 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,02 | 0,00

Indicadores de
11 | comprometimento | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00

*(GP)

12 | Parceria* (GP) 0,00 | 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,06 | 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,02 | 0,08 | 0,00
Potencial de

13 0,00 [ 0,00 [ 0,00 | 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,02 | 0,00

inovagdo (Cl)

14 | Proatividade* (CO) | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,03 [ 8,06 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,01 | 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,00 | 0,00

15 | Processos (Cl) 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,06 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,01 | 0,00 | 0,00
Reconhecimento*

16 (GP) 0,00 [ 0,03 [ 0,01 | 0,01 | 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,01 | 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,00 | 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,01 | 0,00
Recrutamento e

17 0,00 | 0,00 | 0,04 | 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,03 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00

selecdo (GP)

Responsabilidade*

18 (CO)

0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,01 | 0,06 | 0,00 | 0,00 | 0,00 [ 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,02 | 0,00 [ 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,04

19 | Resultados (CI) 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,03 | 0,03 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 [ 0,02 | 0,00 [ 0,00 | 0,01 0,00 | 0,00 0,02 0,00 0,00 | 0,00

Treinamento e
20 | desenvolvimento 0,00 | 0,05 [ 0,08 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,02 | 0,00 | 0,08 | 0,02 | 0,00 | 0,00 | 0,01 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00
(GP)

Visdo sistémica*
21 (o) 0,00 | 0,00 | 0,00 [ 0,02 | 0,02 | 0,00 | 0,00 | 0,00 [ 0,06 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,00 | 0,04 | 0,00 | 0,00 | 0,00

Nota: *Novos componentes (cddigos) que emergiram do campo. Legenda: CO (comprometimento), GP (gestdo de pessoas),
Cl (capacidade de inovagdo).
Fonte: Elaborada pelos autores, com auxilio do software Atlas Ti., 2019.

Como exemplo de um dos resultados desta analise, na ultima coluna da Tabela 1,
constatou-se que: o maior nivel de coocorréncia se deu entre os codigos “carreira” (gestao
de pessoas) e “treinamento e desenvolvimento” (gestdo de pessoas) (0,08). Eles, entdo,
foram analisados, mediante a recuperacao dos dados brutos, ou seja, das citacbes de ambos
os codigos; e, subsequentemente, relacionados, por evidenciarem a ocorréncia simultanea
de unidades linguisticas em um mesmo contexto de analise. Para as demais colunas, adotou-
se 0 mesmo procedimento, conseguindo, ao final, os maiores niveis de coocorréncia (Tabela

1). Isso subsidiou as analises, bem como fundamentou a proposicdo de um framework
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(Figura 5) sobre o significado das contribuicGes da gestdo de pessoas no comprometimento
de equipes de P&D&I, com fins de mobilizagdo de recursos fomentadores da capacidade de
inovacdo, com énfase nas distingdes e similaridades entre negdcios tradicionais e de impacto

social.

Considerando a ocorréncia dos cddigos (Tabela 1), foram realizadas as andlises
intracaso, envolvendo as categorias: gestao de pessoas, comprometimento e capacidade de

Inovacdo, conforme o que estd apontado nos pardgrafos a seguir.

Em relacdo a gestdo de RH, na Braile, existe a cultura de valorizacdo do capital
humano, sob a coordenac¢do de uma area especifica, que, segundo as politicas estabelecidas,
adota praticas ajustadas a cultura e ao momento da empresa. Além de ter estrutura prdpria,
também sdo utilizadas empresas especializadas no mercado, para consultorias e agdes

diversas.

No Cren, o contexto € o mesmo; mas, por ndo haver uma area especifica para RH, a
coordenacao é realizada pelo gerente da drea administrativa. A estrutura e a gestdo sao mais
descentralizadas, pois existem dreas distintas e distantes uma das outras (como é o caso das
Unidades Vila Jacui e Vila Mariana); porém, a politica e algumas acbes (departamento

pessoal, por exemplo) sdo centralizadas.

Quanto ao comprometimento organizacional, que pode ser entendido como a forma
(acBes, intencbes e afetos) pela qual o individuo lida com seu trabalho/empresa, os fatores
pessoais de cada trabalhador podem ser identificados e decodificados em suas atitudes
perante o trabalho. Para haver comprometimento organizacional, é preciso promover
adequacdes ao modelo de gestdao de pessoas, de modo que ele contemple os seguintes
aspectos: manter os talentos dentro da empresa, criar cultura e clima favoraveis a
disseminacdo do conhecimento, formar lideres inspiradores, estimular o trabalho em
equipe, tornar o ambiente de trabalho um local satisfatério para as pessoas, e lidar com a

diversidade organizacional.

No que diz respeito ao modelo Tridimensional, desenvolvido por Meyer e Allen
(1997), os pensamentos dos colaboradores, com base no seu comprometimento para com a

organizacao, na dimensao afetiva, é caracterizada por uma forte relacdo de identificacao,
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indicada por pelo menos trés fatores: (1) disposicdo para exercer esforco consideravel em
beneficio da empresa; (2) forte crenga e aceitacao dos objetivos e valores da organizagao; e

(3) forte desejo de se manter membro da empresa (MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979).

Na dimensdo instrumental do comprometimento, os individuos permanecem na
organizacdo porque precisam das recompensas oferecidas, que sdo assim contabilizadas
com os custos (Meyer; Allen, 1997): (1) verificam o equilibrio entre o que recebem da
organizacdo (como beneficios e salario, por exemplo) e o que disponibilizam para ela
(tempo, capacidades, entre outros); (2) ponderam se é vantajoso continuar na organizacao;
e (3) avaliam a facilidade de deixa-la, bem como as perdas potenciais, caso decidam por isso

(WHITENER; WALZ, 1993).

Na dimensdao normativa do comprometimento, relacionada a um alto nivel de
compromisso pessoal do individuo para com a organizacdo, os indicadores sdo: (1)
sentimento de obrigacdo em permanecer na empresa; (2) o fato de nao achar certo —
mesmo sendo vantajoso — deixa-la naquele momento; (3) o sentimento de culpa, caso isso
aconteca; (4) sua lealdade perante a ela; (5) a obrigagdo moral em relagdo as pessoas do

trabalho; e (6) o sentimento de ter uma divida para com a organizagao (Meyer; Allen, 1997).

Na Braile, foi notério o vinculo emocional (e o seu significado) dos colaboradores com
a empresa. Os integrantes da equipe de P&D&I relataram que suas necessidades
psicoldgicas sdao atendidas, o que resulta no sentimento de pertencimento e também de
satisfacdo em relacdao a organizagao. Questionados sobre o que projetavam para as suas
carreiras, todos pretendem continuar na empresa, em cargos maiores ou nos atuais,
evidenciando contentamento com a situacdo atual e metas pessoais de crescimento. Outro
indicador de comprometimento afetivo evidenciado é o fato de o individuo perceber os
problemas organizacionais como sendo dele: a crise financeira enfrentada pela Braile e o
afastamento do seu fundador sempre estiveram presentes nas falas dos entrevistados,
atestando o entendimento da seriedade dos fatos, o impacto nos resultados da empresa e,

por consequéncia, no cotidiano profissional.

Os indicadores de comprometimento afetivo no Cren também se confirmaram, mas
em intensidade e de forma diferentes. Os envolvidos nas atividades de P&D&I

demonstraram ter clareza da importancia dos resultados para o recebimento de verbas das

Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.12, n. 3, set./dez. 2019.



PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS E COMPROMETIMENTO DA EQUIPE DE P&D&I
Célia Maria Ronzani - Priscila Rezende da Costa

189

parcerias e também de doacdes. Os problemas da entidade sdo entendidos e sentidos como
pessoais, denotando um senso de integracdo com a organiza¢dao. O vinculo emocional,
manifestado nos entrevistados, representa um significado pessoal em relacdo a entidade,
reforcado por dois aspectos: (1) sentimento de pertencimento ao negécio (ser informado,
ter suas ideias consideradas, ter liberdade e confianca no desempenho do trabalho, por
exemplo); e (2) o contato direto com a crianga e o prazer de poder influenciar o seu

desenvolvimento.

O resultado da pesquisa mostrou elevada aderéncia com a teoria (MEYER; ALLEN,
1997), pois, na fala dos entrevistados, ficou explicitado o prazer em trabalhar em suas
organizagdes, pela identificacdo com a causa institucional, independentemente do tipo de
negocio (com fins econdmicos ou sociais). O resultado esperado pela Braile é financeiro
(lucro), e pelo Cren, em percentuais de criancas e familias recuperadas, que mudaram seus
habitos de nutricdo. Além disso, os entrevistados tinham consciéncia e praticavam o “fazer
algo mais”, em beneficio da organizacdo, quer no desempenho do seu cargo, quer no auxilio

a colegas de outras areas — propdsitos também aderentes a teoria.

Muitas vezes, os individuos permanecem na organizacdo porque sentem a obrigacdo
de retribuir tudo que receberam dela, por gratiddo, o que constitui um indicador de
comprometimento normativo (MEYER; ALLEN, 1997). Nos dois casos, tanto na Braile como
no Cren, o sentimento de gratidao estd presente na fala dos entrevistados. Esse, contudo,
ndo é o unico motivo que faz com que os colaboradores permanec¢am trabalhando nessas
empresas. De forma geral, os motivos sdo: (a) o recebimento de um saldrio compativel com
o cargo/mercado; (b) o desenvolvimento na carreira profissional (resultado das praticas de
RH); e (c) o fato de se sentirem relevantes para o alcance de uma causa: que compreende
salvar vidas, seja por meio de produtos, seja pela orienta¢do e cuidados nutricionais dados

as criancas em situacOes de vulnerabilidade social.

O comprometimento instrumental, que envolve o sentimento e a necessidade de
permanecer na empresa por falta de opgdo, ndo foi evidenciado, nas entrevistas, realizadas
na Braile e no Cren. Alguns colaboradores, no entanto, chegaram a receber convite para sair,
mas nao aceitaram, devido ao ambiente de trabalho satisfatdrio, tanto na area de P&D&I

como nas demais. Quanto aos niveis salariais — outro indicador instrumental — e
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preocupacao da drea de RH, nas duas empresas, eles sdo mantidos na faixa do mercado; por
isso, em todas as questGes que abordavam o tema, a resposta apontava para a satisfacao

com os rendimentos pagos.

Quanto a categoria de analise “capacidade de inovagdo”, vale enfatizar que, na
Braile, essa capacidade envolve processos de pesquisa aplicada, de desenvolvimento
experimental, e a busca de certificacdao pela Anvisa. Assim, os projetos de desenvolvimento
de novos produtos requerem investimentos, gestdo de riscos e planos contingenciais para
projetos ndo-exitosos, pois nem todo potencial de inovagdo identificado, a priori, é, de fato,

convertido, de forma bem-sucedida, em produto para o mercado.

Além do desenvolvimento de produtos padronizados, a Braile também atende
demandas especificas de médicos, hospitais e universidades, como é o caso do
desenvolvimento de endoprdteses, que precisam ser customizadas ao bidtipo do paciente.
Segundo um dos entrevistados, “uma endoproétese customizada pela Braile é desenvolvida
em 20 dias, sendo que o mesmo produto importado demora trés meses e tem um preco

mais elevado”.

Ja no Cren, embora a preocupacdo com os processos de inovacdo tenha algumas
semelhanc¢as com a da Braile, eles sao mais flexiveis, pelo préprio tipo de servico prestado. A
identificacdo de oportunidades surge a medida que se olha para os indicadores de
atendimento e, principalmente, para o campo, que é o norteador central do processo de

inovagao vigente na instituigao.

Portanto, as ac¢0es distintivas influenciam o processo de inovacdo no Cren, incluindo:
(a) pesquisas cientificas, desenvolvidas em parceria com universidades (como o censo
antropomeétrico); (b) a visita domiciliar para a busca ativa de criancas desnutridas; e (c) a
intervengdo no campo, no semi-internato e na cozinha experimental. Ressalta-se que a
diversificacdo da receita e as atividades de comunicacdo interna e externa também sdo
atividades que corroboram seu processo de inovacdo. No Cren, o processo de inovacado se da
pela aprendizagem e pela intervencao social coletiva, sendo fundamentais a experiéncia e a

vivéncia de cada funcionario e da equipe como um todo, junto aos sujeitos assistidos.
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Para Bignetti (2011), nos NIS, a inovacdo é uma construcdo social, de geracdo de
solugdes, que depende da trajetdria. A concepg¢ao, o desenvolvimento e a aplicagdo estao
intimamente imbricados e sdo realizados por meio da relacdo e da cooperagao entre todos
os atores envolvidos. Isso significa que hd um processo de aprendizagem coletivo, baseado
no potencial dos individuos e dos grupos, que adquirem as capacidades necessarias para

realizar as transformagdes sociais.

Especificamente, sobre os resultados da capacidade de inovacdo da Braile, em
termos de desenvolvimento de produtos, destacaram-se: (1) o novo oxigenador de
membranas — um modelo mais compacto, que demandou uma quantidade menor de
matérias, otimizando o seu preco de mercado; (2) a valvula cardiaca bioldgica, com vida util
ampliada (anticalcificante); e (3) a valvula Inovare, expansivel por baldo, montada sobre um
cateter, que entra a partir da femoral e chega até o coracdo, para entdo fazer a liberacao.
Sendo assim, nota-se uma aderéncia desses resultados ao conceito de inovagao frugal, ou
seja, uma solucdo: (a) de rapida disponibilizacdo para o mercado; (b) com facilidade e
simplicidade de utilizacdo por parte dos usuarios; (c) com economia de recursos; (d)
resistente a falhas durante o uso; e (e) com potencial de escalabilidade em outros mercados

e regides (ZESCHKY; WIDENMAYER; GASSMANN, 2011; BASU; BANERJEE; SWEENY, 2013).

Em relacdo aos resultados da capacidade de inovacdo do Cren, destacam-se: (1) a
prestacdo de servicos de saude publica, em um prisma ampliado, envolvendo criancas e seu
entorno familiar; (2) as publicacbes técnicas e cientificas para disseminacdo do
conhecimento gerado, a partir das metodologias de intervencdo desenvolvidas; e (3) a
formacao, a capacitacdo e a atuagdo de equipes multidisciplinares (médicos, enfermeiros,
nutricionistas, educadores fisicos, pedagogos e psicdlogos). Sendo assim, nota-se uma
aderéncia desses resultados ao conceito de inovacdo social, ou seja, de metodologias que
possibilitam a melhoria da qualidade de vida do outro e diminuem as desigualdades

(FARFUS; ROCHA, 2007).

Segue a sintese intracaso das categorias: gestdo de pessoas, comprometimento e

capacidade de inovacdo (Quadro 4).
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Quadro 4 - Sintese intracaso das categorias Gestdo de Pessoas, Comprometimento e

Capacidade de Inovacdo

Categorial complementar
de andlise: gestao de
pessoas,
comprometimento e
capacidade de inovagao

Caso 1
Braile

Caso 2
Cren

1) Recrutamento e
selegao

Captagdo nos cursos de mestrado e
doutorado das universidades parceiras;
promogdes internas.

Recrutamento interno; busca no mercado
especifico do cargo.

2) Cargo e salario

Atualizados, de acordo com os praticados
pelo mercado; preocupagdo constante.

Atualizados, de acordo com os oferecidos
pelo mercado; preocupagdo constante;
atrelados a captagao.

3) Treinamento e
desenvolvimento

Grande preocupac¢do de manter a equipe
atualizada e em desenvolvimento.

Grande preocupac¢do de manter a equipe
atualizada e em desenvolvimento.

4) Carreira (*)

N&o ha programa formal, mas ocorre na
pratica.

N&o ha programa formal, mas ocorre na
pratica.

5) Indicadores de
Comprometimento (*)

N3o ha indicadores formais, apenas os
tradicionais: absenteismo e turnover.

Ndo ha indicadores formais, apenas os
tradicionais: absenteismo e turnover.

6) Parceria (*)

Desde a fundagado, atua em parceria com
universidades, médicos e laboratoérios.

Parcerias com universidades e 6rgdos
publicos da saude e da educagdo.

7) Reconhecimento (*)

Exposicdo da imagem diante de publico
especializado é sentida como
reconhecimento, e as promogdes
também.

Liberdade de agdo, confianga,
participagao em reunides internas e em
congressos sdao entendidos como fatores
de reconhecimento.

8) Comprometimento
afetivo

A equipe de P&D&I demonstrou
comprometimento afetivo, com
identificagdo emocional com a atividade,
a empresa e, em especial, com seu
fundador.

A equipe de P&D&I apresentou elevado
comprometimento afetivo, com forte
identificacdo perante a causa, os
resultados e a gestdao, como um todo.

9) Comprometimento de
equipes de P&D&I

A gestdo de P&D&I e o fluxo de atividade
estabelecida resultam em sinergia da
equipe e comprometimento dos lideres e
liderados.

Ha elevado comprometimento da equipe
de P&DA&I, cuja atuagdo se entrelaga com
as outras atividades de monitoramento e
de atendimento da entidade.

10) Comprometimento
normativo

Na equipe de P&D&I, a gratidao pela
empresa e seu fundador esta presente,
mas ndo é o Unico motivo que a faz ficar.
Sentir-se valorizada, com
desenvolvimento profissional, é um fator
gue leva a permanéncia.

N3o ha obrigacdo de ficar, mas uma
identificacdo com a causa. A equipe de
P&D&I permanece pelo prazer de atuar
na entidade e por se sentir relevante no
processo.

11) Comprometimento
instrumental

A equipe de P&D&I se mantém na
empresa por desejo pessoal e ndo por
sentir que, se sair, sofrera prejuizos por
essa decisdo.

A equipe de P&D&I se mantém na
empresa por desejo pessoal e ndo por
sentir que havera perdas com o processo
de saida.

12) Eficiéncia *

O uso racional do tempo versus recursos
esta presente na atuagdo da equipe de
P&D&I.

A equipe tem consciéncia da utilizagdo da
verba de forma racional e assertiva.

13) Envolvimento*

Existe e é estimulado por estratégias da
empresa, que elevam o sentimento de
pertencimento do funciondrio (participar
de congressos, por exemplo).

Existe e é estimulado por estratégias da
empresa, que elevam o sentimento de
pertencimento do funcionario (Parada
Pedagdgica é uma delas).

14) Flexibilidade*

Alterar, mudar, aprimorar o produto é
rotina na area de P&D&I. Competéncias
técnicas e também relacionais sdo
demandas dos membros da equipe de
P&D&I, na sua maioria, com formagdao em
Engenharia Mecénica, acostumados a
trabalhar com projetos que envolvem
varias etapas na sua producdo.

Lidar com pessoas requer "jogo de
cintura" do profissional, pois ndo ha um
padrdo comum de resposta, isto €, cada
caso é um caso. A equipe de P&D&,
composta por profissionais com
formacdo na drea das ciéncias humanas e
de saude, pela prdpria natureza da
formagdo, apresentam competéncias
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Categorial complementar
de andlise: gestao de
pessoas,
comprometimento e
capacidade de inovagao

Caso 1
Braile

Caso 2
Cren

técnicas e também relacionais.

15) Proatividade*

A inovagdo é premissa do negdcio, desde
a sua declaragdo de missdo e exemplo de
atuagdo do seu fundador.

Estratégia e metodologia para se avaliar
os resultados e mudar o que ndo esteja
alinhado entre resultados e missao.

16) Responsabilidade*

Salvar vidas é o lema presente na mente
de cada membro da equipe de P&D&I.
Por isso, ndo pode haver erro.

Um procedimento nutricional ou uma
orientacgdo social para a familia podem
aproximar ou afastar o paciente do
resultado buscado. "Como" e 0 "que" a
equipe faz, nos detalhes, refletem nesse
resultado.

17) Visao sistémica*

P&D&I no campo, acompanhando
procedimentos cirurgicos e/ou atuando
em congressos.

“Parada Pedagdgica”, envolvendo equipe
de P&D&I e demais funciondrios para
debate dos assuntos relevantes a saude
dos atendidos e os resultados.

18) Potencial de inovagao

Lideranga empreendedora do fundador e
do herdeiro de terceira geragdo; médicos
atuam como parceiros de cocriagdo de
inovagdes; profissionalizar a empresa;
qualificagdo gerencial, inclusive da
propria familia; formalizagdo do processo
de sucessao familiar; disseminagdo de
conhecimentos, a partir de newsletter,
murais e reunides presenciais;
envolvimento das liderangas nas decisGes
de P&D&I; concorréncia com grandes
multinacionais; investimento préprio em
P&D&I; pré-disposi¢do ao risco;
prospeccdo de tendéncias e informacgGes
em fontes externas e internas;
alinhamento e participagdo da equipe de
P&D&I em todas as fases de
desenvolvimento do produto.

Prospecc¢do de tendéncias e informagoes
no campo, a partir da identificagdo e do
acompanhamento das necessidades dos
sujeitos sociais, particularmente de
criangas subnutridas, que vivem em
regides periféricas, incluindo suas
respectivas familias. Além de problemas
de ordem afetiva e materna, o da
subnutrigdao também guarda associagao
com drogas, abuso e violéncia doméstica,
representado, portanto, um contexto
potencial de inovagdo social, que
demanda o deslocamento da equipe para
prospecc¢do dos problemas in loco, bem
como a formagdo de equipes de salde
multidisciplinares.

19) Processo

Estabelecimento de parcerias com
universidades, para desenvolvimento de
pesquisas cientificas e, internamente, a
realizacdo de pesquisa aplicada,
desenvolvimento experimental e busca
de certificagdo da Anvisa, resultando em
produtos padronizados ou customizados.

Visita domiciliar para busca ativa de
criangas desnutridas; intervencdo no
campo, no semi-internato e na cozinha
experimental, com vistas a prospectar in
loco os diversos espectros dos problemas
sociais; pesquisas cientificas
desenvolvidas em parceria com
universidades (como o censo
antropomeétrico); diversificagdo da
receita; e atividades de comunicagdo
interna e externa.

20) Resultado

Desenvolvimento de novos produtos.

Prestagao de servigos inovadores.

Nota: Componentes de 1 até 7 sdo da categoria Gestdo de Pessoas, componentes de 8 até 17 sdo da categoria
Comprometimento, e componentes de 18 até 20 sdo da categoria Capacidade e Inovagdo. * novos
componentes (cédigos) que emergiram do campo.

Fonte: Elaborada pelos autores, com auxilio do software Atlas Ti, 2019.
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5 PROPOSIGAO DE FRAMEWORK

Com base nos relatos, é possivel dizer que as praticas de gestao de pessoas, adotadas
pela Braile e pelo Cren, favoreceram a obtencdo do comprometimento da equipe de P&D&I.
Apenas como alinhamento de conceitos, para efeito deste trabalho, diferenciamos
"politicas" de RH (diretrizes) de "praticas" de RH (acdo). Parece dbvio, mas é comum
encontrar, no dia a dia das organizagOes, praticas que ndo sdo coerentes com as politicas

estabelecidas.

De acordo com modelo de Meyer e Allen (1997) — teoria adotada por esta pesquisa —,
o tipo de relagdo estabelecida pelos entrevistados com as suas organizacbes é o de
comprometimento afetivo, que se caracteriza por uma relacao forte de identificacdo, a partir
de, pelo menos, trés fatores: (1) estar disposto a exercer esforco consideravel em beneficio
da organizacdo; (2) forte crenca e aceitacdo dos objetivos e valores da organizacao; e (3)

forte desejo de se manter membro da organizacao.

O resultado das entrevistas, por intermédio das falas, deixa transparecer a
admiracdo, a felicidade e a motivacdo da equipe de P&D&I em relagdo ao trabalho e a
empresa. Todos, sem excecdo, e por motivos diferentes, manifestaram grande prazer e

orgulho em trabalhar nas respectivas entidades.

Na Braile, o comprometimento resulta da admiracao e da identificagdo com a postura
de paixdo pela causa, do seu fundador. A vibracdo, a persisténcia e o foco contagiaram e
ainda contagiam a equipe de P&D&I. O vinculo emocional é forte; as experiéncias de
crescimento na carreira e o sentido de pertencimento sao sentimentos perceptiveis nas falas
dos entrevistados. No Cren, o resultado foi o mesmo: o vinculo emocional também esta
presente na fala das entrevistadas, que com carinho, admiracdo e prazer relataram sua
atuacao na entidade, sob a motivacdo da causa e dos resultados obtidos, isto é, quando a

crianga recupera seu peso e as familias mudam seus habitos nutricionais.

O comprometimento afetivo da equipe de P&D&I, nas duas empresas, resultam de
um sentimento de pertencimento, de ser importante para alguém e/ou uma causa. Essa
situacdo faz com que o desempenho individual e a relagdo com os recursos organizacionais

pré-inovacdo se alinhem de forma mais exitosa. Nesse sentido, a seguir, estdo relacionadas
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as praticas de RH, consideradas no construto “gestdao de pessoas” desta pesquisa, que, no
conjunto, colaboraram para a obten¢do do comprometimento afetivo da equipe de P&D&I
e, por consequéncia, atuaram como fomentadoras da capacidade de inovacdo nos dois

negocios estudados (inovagao tradicional e inovagdo social).

A primeira refere-se ao recrutamento e a selecao, ja que a contratacdo de novos
colaboradores é um diferencial relevante nesse processo. A Braile possui busca, em
universidades de ponta, parceiras em projetos de pesquisa, um perfil pré-estabelecido — o
de pesquisador — nos candidatos para compor a equipe de P&D&I. O Cren, pela
peculiaridade do negdcio, preenche as vagas com profissionais de gradua¢ao académica
compativel com as atribuicdes do cargo, aliada a presenca de competéncias sociais, de

relacionamento.

A segunda pratica refere-se ao processo de treinamento e de desenvolvimento dos
colaboradores, entendendo treinamento como a capacitagao para atuar no cargo atual; e
desenvolvimento como o preparo para atividades e/ou cargos futuros. A aquisi¢do e a troca
de conhecimento fazem parte da cultura de ambas as empresas, pois elas tiveram origem na
academia (de forma direta ou indireta) e atuam, em parceria muito estreita, tanto em

pesquisas como em programas de especializagao.

A Braile tem como pratica a troca do conhecimento interno, promovendo reunides
periddicas entre os profissionais de P&D&I e os de dareas afins. Uma prética inovadora,
adotada pelo atual diretor (terceira geracdo da familia), cujo resultado se mostrou positivo,
foi promover o contato direto entre a equipe de P&D&I e os clientes (médicos), quer
discutindo necessidades de criagdo e/ou aprimoramento de produtos em uso, quer
assistindo a procedimentos cirurgicos, para ver, in loco, o uso dos materiais criados. Essa
mesma equipe faz apresentacdes em feiras e congressos, nacionais e internacionais, do
segmento, representando a empresa, o que foi identificado, na pesquisa, como um dos

fatores mais motivadores para a obtengdo do comprometimento afetivo dos colaboradores.

No Cren, a troca de conhecimento também estd presente no dia a dia, e nas paradas
pedagdgicas, realizadas mensalmente com todos os funcionarios, momento em que eles tém
contato com os indicadores de resultados e a partir dos quais as decisdes sdo tomadas. Na

fala de cada pessoa, no que se refere aos fatos, ha o sentimento de “o que eu faco é
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importante para o resultado alcancado”. Esse foi um dos aspectos diferenciadores para a
obtengdo do comprometimento afetivo da equipe de P&D&I, apontados na pesquisa. A
equipe também participa de cursos de especializacdo fora da entidade, por intermédio de

parcerias com universidades alinhadas ao negdcio.

A lideranga, treinada em habilidades técnicas e comportamentais, foi outro recurso
fomentador da capacidade de inovagao, na andlise feita, pois, além de ser a interface entre
os niveis superiores e a equipe, também promoveu a coordenacdo e a sistematizacdo das
atividades, com foco nos resultados, contratando, treinando e acompanhando a equipe de
P&D&I. Nos dois negdcios pesquisados, Braile e Cren, os lideres ndo apenas manifestaram
elevado comprometimento com o cargo, conduzindo de maneira eficaz o seu papel — fato
confirmado pelos resultados alcancados e pelas premiacdes recebidas, como também
obtiveram a admiracdo, o respeito e a aceitacdo dos seus liderados, diretos e indiretos, que
reconheceram a sua capacidade técnica e comportamental na conduc¢do diaria dos varios

projetos sob sua responsabilidade.

Uma terceira pratica, dentre as estudadas, que favoreceu o comprometimento da
equipe de P&D&I, é a politica de cargos e de saldrios adotada. Tanto na Braile como no Cren,
as responsaveis pelo RH foram enfaticas quanto a adog¢ao da politica de pagar os saldrios
vigentes no mercado. Para isso, acompanham o comportamento dos concorrentes acerca da
remuneracdo de cargos estratégicos, em empresas de porte e segmento semelhantes. Por
conseguinte, na pesquisa, o tema salario foi avaliado pelos entrevistados como satisfatério,
dentro da média de mercado. Ademais, os cargos sdo descritos conforme a qualificacao
técnica e os aspectos comportamentais, sendo esse o perfil considerado na busca de
candidatos para determinada vaga. Isso remete a primeira pratica, jd que a descricdo do

cargo é avaliada de forma correta; caso contrario, a contratacdo seria inadequada.

O comprometimento afetivo, por si sd, ndo produz resultados; ele atua como um
gatilho para a mobilizacdo de recursos, que promovem, por sua vez, a comunhdo das
categorias “comprometimento”, “capacidade de inovacdo” e “gestdo de pessoas”,
resultando, de forma ciclica e dinamica, em inovacdo. Essa ciclicidade é, portanto, um
processo que se retroalimenta, dentro das prdprias categorias. A mobilizacdo gera a

capacidade de inovagdo, que ativa o potencial, os processos e os resultados inovadores.
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Quando esses resultados chegam ao mercado e a sociedade, novos comportamentos sao
gerados, em um circulo vicioso de inovagdo. Isso ocorre no Cren, quando a equipe contata a
comunidade, in loco; ou na Braile, durante um procedimento cirurgico, acompanhado de

perto pelo Engenheiro de Projeto de P&D&I.

Sintetizando, por fim, os significados das contribuicbes das praticas de gestdo de
pessoas para o comprometimento de equipes de P&D&I e para a mobilizagdao de recursos
fomentadores da capacidade de inovacdo (potencial, processos e resultados de inovagdo),
dos negdcios investigados, destacam-se: (a) o alinhamento entre as atribui¢cées do cargo ao
perfil do seu ocupante, ampliando o potencial de inovacdo, pela identificacdo; (b) a
capacitacdo e a troca frequentes de conhecimento, de forma estruturada e inovadora, o que
leva a ampliacdo da visdo e favorece o processo de inovacdo; (c) a manifestacio de
admiracdo, respeito e aceitacdo pelas liderancas, indicando coeréncia, justica, capacitacao
técnica e comportamental na conduc¢do das atividades de P&D&I, o que gera um ambiente
propicio a inovacao; (d) a utilizacdo do know-how, adquirido a partir de parcerias externas
(médicos, hospitais e universidades), e sua ampliagdo, por meio da busca por novos
conhecimentos e experiéncias; e, por fim, (e) a promocdo da escalabilidade dos resultados

das inovagdes geradas, que sdao de natureza frugal, no NT, e social, no NIS.

Desta forma, com base nas analises realizadas, foi possivel propor um framework
com o significado das contribuicdes da gestdo de pessoas para o comprometimento de
equipes de P&D&I e para a mobilizacdo de recursos fomentadores da capacidade de
inovacdo, com énfase nos componentes de cada categoria de andlise, nos seus significados,

e nas distingdes e similaridades entre o NT e o NIS (Figura 1).
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Figura 1 - Framework sobre o significado das contribuicGes da gestdo de pessoas para o
comprometimento de equipes de P&D&I e para a mobilizacdo de recursos fomentadores da
capacidade de inovacdo

CATEGORIAS DE ANALISE

GESTAO DE PESS0AS COMPROMETIMENTO #‘/.'

Facrrtamento & Salacin

Treinamanto &
Desampplvimanto
Carpos & Salarios

NEGOCIOS
DE IMPACTO
SOCIAL

CAPACIDADE DE INOVACAOD

Patencial de inovagdao, processoe
resultadas

Contribuigoes da gestio de pessoas & compromsatimento para a mobilizagio da recursos fomentadores da capacidads dz
inovagio (potencial de inovagio, procassos 2 rasultados) dos nagocios investizados:

{2) aliohamenio soire s asdbuigbes do casgo x parfil do sew ocupase, ampliando 3 chagce de comtratar
profissicnats mad ajasados 45 expeciatnas & crganizagdo, skvando a wm identificagdo coma tanefa,
mohilizando potsocial de ioovagio.

{b) masifesagio d adminagio, respeiin = aceitagdo das Bderangas, pescehends comstocia, fumica, capacingdo
Monica & comporamenial m conduglo dax atividades de PEDET, favorecendo 2 atsagdo & atitndes inovadoras.

o) wilizagilo do e ke sdqoinido a partin da purcesias emenms (midioos, hospdads & soiversidades),
amplando-o por medo da aquisico de novos conhecimenios & experitacias e, por fim, promovendo a
escalabilifads dos resolados das inovagles geradas, sando exias de matsreza, fragad oo NT & de ez
social oo NIE

{d) agrandizagem & desasvolvimeno da compatiacias Momicas & COMpCMEntLE O0s Walamaos Hiesace &
exienncs, faverecends a atmglo focada nos resatados inovadores no din a din.

Fonte: Elaborada pelos autores, com auxilio do software Atlas Ti, 2019.

6 CONCLUSOES

Conclui-se que os sentimentos, manifestos nas falas dos entrevistados, tanto na
Braile como no Cren, foram: de admiracdo; de forte identificagdo com os objetivos e valores
das organizacbes em que atuam; de forte desejo em se manter nelas; e de disposicdo para
exercer esforco consideravel na busca de resultados inovadores, alavancando, assim, a
capacidade de inovacdo dos negdcios. Esse estado de animo é resultado de um conjunto de

praticas de gestdo de pessoas, que favorece a obtencdo do comprometimento da equipe.

Este estudo contribui para o avango do conhecimento, pois apresenta uma

compreensao sobre como certas praticas de gestdo de pessoas favorecem o alcance do
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comprometimento das equipes de P&D&I; e para a capacidade de inovagdo, com destaque
para as distinges e as similaridades entre os negdcios tradicionais e de impacto social. H3,
igualmente, contribui¢cdes praticas e insights, obtidos a partir dos resultados empiricos da
pesquisa, que sdao Uteis aos gestores de RH e da area de P&D&I, uma vez que elencam, de
colaboradores e de equipes, as caracteristicas comportamentais favorecedoras do
comprometimento e da inovagdo em negdcios tradicionais e de impacto social. Isso pode
ajudar na definicdo de praticas relacionadas a atracdo, a selecdo, ao treinamento e ao
acompanhamento do desempenho da equipe envolvida nos processos de P&D&I, a partir da
peculiaridade do negdcio, elevando, assim, a chance de sucesso no alcance dos objetivos de

inovacgao.

Uma das limitagdes desta pesquisa deve-se ao nimero de NT e NIS investigados (um
de cada tipo); sendo assim, as andlises e as proposicbes apresentadas devem ser
consideradas com a devida parcimoénia. H4, também, o fato de serem negdcios que, a
principio, ja sao diferenciados dos demais, em sua categoria, devido aos prémios de
destaque recebidos nos seus segmentos (FINEP e Empreendedor Social). Como sugestao, a
realizacdo de uma pesquisa futura, sobre o comprometimento e a capacidade de inovacao
em outros negdcios de impacto social, em segmentos diferentes, como: educacao,
seguranca e sustentabilidade, com demandas sociais negligenciadas, em paises em
desenvolvimento, como a india e a Africa do Sul, hd de enriquecer grandemente o

framework proposto.
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