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RESUMO

A pesquisa visou identificar as relacfes entre caracteristicas organizacionais e de espago para
a criatividade, em organizacfes inovativas, com objetivo de contribuir com as discussdes
emergentes sobre a integracdo entre estratégias de gestdo de pessoas e de inovagdo. As
caracteristicas organizacionais foram estruturadas com base em varios modelos desenvolvidos
por diversos autores e envolveram: estrutura organizacional, filosofia e valores e politicas e
sistemas de recursos humanos. O espaco para a criatividade, também baseado na contribuicédo
de diversos autores, envolveu: encorajamento a criatividade, ambiente de tarefa, recursos e
impedimentos organizacionais. A pesquisa caracterizou-se exploratorio-descritiva com
abordagem quali-quantitativa e é apresentada em seis capitulos. Foi realizada em quatro
organizacOes de médio e grande porte localizadas, na sua maioria, na Regido Metropolitana de
Curitiba, estado do Parand (Brasil), pertencentes a diferentes setores e densidades
tecnologicas, selecionadas pelo histérico com inovacgdes e atividades inovativas. A amostra
foi composta de 12 gestores de Recursos Humanos e de Tecnologia e de 338 colaboradores
das areas técnicas e administrativas. O instrumento de pesquisa teve Alfha de Cronbach de
0,912, para 66 itens. A verificacdo das relacdes entre as varidveis foi realizada pelo método
multivariado de Correlacdo Candnica, utilizando o programa Statgraphics Plus, versdo 5.1 e
R 2.6.0. As analises foram realizadas pelo primeiro par candnico, que apresentou correlacéo
de 0,926 e R? candnica de 0,857 entre as variaveis principais, atestando altas associacdes entre
elas. As correlagBes entre as subvariaveis apresentaram altas correlagdes com filosofia e
valores (0,880 e R* candnico de 0,774), com politicas e sistemas de recursos humanos (0,879
e R? canonico de 0.773) e baixa correlagdo com estrutura organizacional, na concepcao
tradicional de organizacdo do trabalho (0,495 e R? candnico de 0,246). Os principais
resultados integram a gestdo da inovagdo e a gestdo de pessoas a estratégia organizacional
voltada para resultados com inovacGes, em qualquer de suas modalidades. Nessas
organizac@es inovativas, 0 espaco para a criatividade é permeado por praticas de valorizagdo
das pessoas e de seus resultados e clareza sobre a estratégia organizacional ao conjunto dos
colaboradores. Praticas coerentes com esses valores e estruturas mais flexiveis e mais voltadas
para a participacdo e para o trabalho desenvolvido em grupos sdo encorajadoras da
criatividade nas organizagOes inovativas. As politicas e sistemas de recursos humanos mais
evidenciados (promotores do espaco para a criatividade) referem-se aqueles que provocam o
desenvolvimento do ser humano na organizacao. As praticas que propiciam aos colaboradores
sentirem-se acreditados em sua capacidade criativa relacionam-se, principalmente, aos
feedbacks construtivos que reforcam o ciclo de confianca, & avaliagdo de desempenho
associado ao desenvolvimento profissional e aos incentivos ofertados para resultados
alcancados coletivamente. Como estudo exploratorio, a pesquisa evidenciou caracteristicas
organizacionais de influéncia positiva no espaco para a criatividade em organizacgoes
inovativas sugerindo varios temas para futuras pesquisas.

Palavras-chave: administracao de recursos humanos, criatividade, inovacdes tecnoldgicas
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ABSTRACT

The purpose of this study is to identify the relationship between organizational characteristics
and the space for creativity in innovative organizations with aims at contributing to rising
discussions on the integration between people management strategies and innovation.
Organizational characteristics were structured according to different models developed by
different authors, to include organizational structure, philosophy and values and policies and
human resources. Also based on the contribution made by different authors, it addresses the
encouragement to creativity, workplace, and organizational resources and hindering factors.
The exploratory-descriptive research employed a qualitative-quantitative approach, and is
presented in six chapters. It was performed in four medium-and-large size companies, most of
which are located in the Metropolitan Region of Curitiba, of the State of Parana (Brazil),
from different sectors and at varying technological stages, chosen for their history of
innovations in place and innovative activities. Sampling comprised 12 managers from the
Human Resources and Technology areas, and 338 employees from the technical and
administrative areas. Indexes from the Alfha of Cronbach tool were 0.912, for 66 items. The
relationship between variables was verified by the Canonic Correlation multivariate method,
using Statgraphics Plus software, version 5.1 and R 2.6.0. Analyses were performed by the
first canonic pair with a 0.926 correlation and 0.857 canonic R* between major variables,
thus confirming their high interrelationship. Sub-variable correlations between both
philosophy and values (0.880 and 0.774 canonic R?) and policies and human resources (0.879
and 0.773 canonic R?) were high, and organizational structure, under the traditional concept
of work organization (0.495 and 0.246 canonic R? was low. Major findings integrate
innovation management and people management to the organizational strategy with the
objective of yielding results from any form of innovation. In those innovative organizations
the space for creativity is interspersed with practices that value people and the results they
achieve, and how clearly the organizational strategy is perceived by all employees. Practices
that are coherent with those values and more flexible structures further addressing group
work are factors that encourage creativity in innovative organizations. Most evident human
resource policies and systems (that foster space for creativity) are those which lead to the
development of people in the organization. Practices that are conducive for the employee to
feel supported in their creative abilities are mainly related to constructive feedback they are
given, which strengthens the cycle of confidence; to the assessment of performance associated
to professional development; and to incentives offered for collectively-attained results.
Findings from this exploratory study observed positive-influence organizational
characteristics in the space for creativity of innovative organizations, suggesting there is a
wide range of themes for future study.

Key-words: human resources management, creativity, technological innovations
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1 INTRODUCAO

Os processos de gestdo das empresas, no periodo de 1970 a 1979, estavam assentados nos
padroes tecnoldgicos eletro-mecanicos no modelo taylorista-fordista de organizagdo dos
processos de trabalho e na estrutura departamental fayolista com inumeros desdobramentos
tedricos e praticos. Na década em referéncia, as alteracdes provenientes do sistema japonés de
gestdo atingiram tanto o padrdo tecnoldgico quanto a forma de gestdo das empresas. A par de
outros indicadores, o estilo japonés de fusdo tecnoldgica e inovagdo sistémica (toyotismo)
possibilitou a estruturacao dos principios do raciocinio sistémico, da orientagdo estratégica, da
colaboragdo na competi¢dao, do uso inteligente e objetivo da informacao, da integracdo dos
processos de decisdo na empresa, da aprendizagem e da inovacdo. A abordagem sociotécnica
(sistema aberto ou sistema semi-autdnomo) possibilitou a otimizacdo conjunta dos aspectos
sociais e técnicos para o melhor alcance dos objetivos da organizagdo, explorando a
adaptabilidade dos trabalhadores para se atingir as metas. Esses pressupostos apresentam-se

como opostos as especificacdes das tarefas encontradas no sistema taylorista de produ¢do

(FLEURY; FLEURY, 1997).

A década referente a 1990 até 1999 caracteriza-se por profundas mudangas econdmicas no
mercado com intenso impacto sdcio-ambiental e por complexos elementos causais de escala
mundial. De um lado, o processo de globalizagdo impds pressdes de grupos transnacionais
sobre economias locais, tornando-se mais fortes do que as proprias nacdes (AHLFELDT;
MACHADO-DA-SILVA, 2002). Por outro lado, em virtude do esgotamento do modelo
desenvolvimentista, o Brasil passa a conviver com a abertura do mercado externo para a
concorréncia interna, com as constantes e drasticas oscilagdes na politica econdmica no pais e

com o advento da era da tecnologia da informagdo (CAMPANARIO; SILVA, 2004).

O ambiente externo acelerado, turbulento e competitivo reflete-se, portanto, no interior das
organizagoes, exigindo transformacgdes radicais na mesma velocidade apontada pelo mercado.
Na década passada, inimeros estudos apontaram a emergéncia das mudangas para o novo
milénio e, em sua primeira década, observa-se que o tema “inovacao” alinhado a estratégia
organizacional, surge, sem precedentes no pais, como uma das prerrogativas para

competitividade global. Para o sucesso das organizagdes empresariais ¢ para o nivel de
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desenvolvimento das nagdes, segundo o Instituto de Pesquisa Economica Aplicada/ IPEA
(2006), ha grande dependéncia da forma como elas produzem, absorvem e utilizam
conhecimentos cientificos e inovagdes tecnoldgicas. Os impactos dessas mudangas, quando
provenientes das inovagdes, sdo sentidos ndo somente nos padrdes tecnoldgicos € no processo
produtivo em si mas, conforme Ansaloni e Esther (1999), sdo refletidos de forma preocupante
nas relagdes de trabalho (nivel de emprego, renda, qualificacdo, diversificacdo das atividades

e intensificagdo do trabalho em equipes).

Conforme estudo organizado por De Negri e Salerno (2005), apresentado pelo IPEA (2005),
as empresas que inovam e diferenciam produtos da industria brasileira geram postos de
trabalho de maior qualidade, empregam mao-de-obra mais qualificada, melhor remunerada e
com mais estabilidade no emprego'. Trata-se do primeiro grande estudo brasileiro que
relaciona o melhor desempenho e o maior nivel de inovagdo das industrias brasileiras aos
maiores salarios. Bahia e Jorge (2005, in DE NEGRI; SALERNO, 2005) associam
caracteristicas de desempenho a capacidade inovativa das empresas e aos rendimentos
crescentes de escala. Os autores partiram do pressuposto de que, se essas caracteristicas
possibilitam auferir retornos diferenciados em diversas atividades da empresa, podem também
estar relacionadas as capacidades diferenciadas dessas empresas de estimular, por meio de
saldrios diferenciados e pela eficiéncia, seus empregados associados para a inovagdo. Quanto
aos estudos sobre as estratégias de gestdo de pessoas na industria brasileira, a pesquisa do
IPEA aponta resultados significativos para as politicas de remuneragdo e beneficios

associadas a estratégia de inovagao nas organizagoes.

Visto pelo angulo acima, o alinhamento estratégico entre politicas e praticas de gestdo de
pessoas e inovacdo pode oferecer maiores capacidades internas para a competitividade

empresarial. Muitos estudos empiricos sobre gestao estratégica de pessoas e inovagao t€ém

' O estudo sobre “Inovagdes, Padrdes Tecnologicos e Desempenho das Firmas Industriais Brasileiras” realizado
em 2005, pelo IPEA/ Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada, teve como proposta apresentar uma andlise
mais abrangente sobre as estratégias competitivas das industrias brasileiras. O IPEA estd diretamente envolvido
na Politica Industrial, Tecnologica e de Comércio Exterior (Pitce) e o estudo foi motivado pelas discussdes
acerca da reestruturagdo das empresas para enfrentar a abertura de economia, engajando-se em processos de
racionalizagdo, inser¢do internacional e inovagdo. As bases de dados da pesquisa foram articuladas pelo IPEA,
com metodologias proprias, com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), a Pesquisa Industrial-
Inovagdo Tecnologica (Pintec), a Pesquisa Industrial Anual (PIA) do IBGE, a Relagdo Anual de Informagoes
Sociais (Rais) do Ministério do Trabalho ¢ Emprego (MTE), a Secretaria de Comércio Exterior (Secex) do
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC), ao Censo de Capital Estrangeiro (CEB)
e do Registro de Capitais Brasileiros no Exterior (CBE) do Banco Central do Brasil (Bacen) e com a base de
dados de compras governamentais (ComprasNet) do Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo (MPOGQG)
(2005, p. 1-2).
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sido realizados, porém, a combinagdo dos construtos pode ser mais amplamente explorada,
pois aponta para a necessidade de uma conexdo entre elas, alinhada aos objetivos
organizacionais. O modelo integrativo de Leede e Looise (2005) sobre inovacdo e gestdo de
recursos humanos tem na estratégia organizacional o ponto de alinhamento entre as areas.
Albuquerque (1999) discute o modelo integrativo das politicas de recursos humanos para uma
empresa competitiva que engloba, entre outros elementos, o ciclo entre inovacgdes,
produtividade, qualidade e resultados. O enfoque estratégico dos autores anteriormente
mencionados encontra-se mais bem detalhado no capitulo sobre o referencial teodrico e

norteara a analise das contribui¢des dos resultados da investigagao sobre o tema.

1.1 Tema da pesquisa

Os estudos sobre o alinhamento estratégico entre gestao de pessoas e inovagao ainda sdo raros
no Brasil. Nessa area técnica internacional, encontram-se alguns estudos que apontam nessa
diregdo como estratégia para a competitividade, considerando as pessoas diferenciais da
organizagdo. Entre eles, destacam-se os estudos de Aliaga (2005) e Leede e Looise (2005)
com alguns enfoques complementares detalhados no capitulo sobre o referencial tedrico. Em
Aliaga (2005), o foco se da nas caracteristicas organizacionais que influenciam a adocao de
praticas de recursos humanos para a inovacao (clima, estrutura, além das condi¢des externas a
organizagdo). Leede e Looise (2005) apontam para o alinhamento das estratégias e praticas de

recursos humanos que conduzam aos resultados em inovagao.

Em Albuquerque (1999; 2002), as discussoes sobre o alinhamento entre a gestdo estratégica
das pessoas e os objetivos organizacionais sdo amparadas pelo modelo das caracteristicas
organizacionais para uma estratégia de comprometimento dos colaboradores que engloba
elementos da estrutura organizacional, das relacdes de trabalho e politica de recursos
humanos. Sdo concepgdes que apontam as tendéncias em gestdo de pessoas em organizagoes
submetidas as pressdes da competitividade global, em que se projetam transformagdes nos
principios e na filosofia de gestdo de pessoas adotadas pelas organizacdes (FISCHER;

ALBUQUERQUE, 2001).
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Esse modelo foi testado por Medeiros (2003) em pesquisa sobre comprometimento
organizacional em empresas hoteleiras, em que buscou investigar as relacdes do
comprometimento com as caracteristicas organizacionais de Albuquerque (1999; 2002), como
antecedentes, ¢ o desempenho organizacional, como conseqiiente. Para a andlise dos
indicadores das caracteristicas organizacionais, o autor dividiu-as em quatro indicadores e
identificou as dimensdes latentes (DL) referentes a cada um deles, como: i) estrutura
organizacional (DL= descentralizacdo, hierarquizacdo e especializagdo); ii) sistemas de
recursos humanos (DL= sistema alinhado de recursos humanos e subsistema de contratagdo);
iii) filosofia e valores organizacionais (DL= equipe, pessoas ¢ confianga e rigor de
comportamento e resultados); e iv) desempenho das empresas hoteleiras (DL= taxa de

ocupagao).

Outra contribui¢do fundamental, por essa perspectiva, de forma inovadora no Brasil ¢ a de
Chang Jr. (2001), no seu estudo sobre a abordagem holistica do comprometimento
organizacional, em que “criatividade” surge como preditora do comprometimento
organizacional em organizagdo intensiva em inovacdo, na dimensdo “seu trabalho atual” do
comprometimento afetivo. Na organizagdo pesquisada pelo autor, a criatividade é associada
por covariancias as seguintes variaveis: mudar de tarefa, variedade da tarefa, politica de
treinamentos, comunicagao, politica de promocgao, trabalho em grupo, tensao/ sobrecarga de
trabalho; necessidade de crescimento das pessoas como individuo e fator de retencdo de

talentos.

Os diversos estudos, que enfocam a criatividade direcionada para a inovagdo nas
organizagdes, apresentam elementos comuns, quando relacionados aos dificultadores
(restritores) e facilitadores (estimuladores e encorajadores) da manifestagdo da criatividade no
ambiente organizacional e abrangem aspectos tais como: clima organizacional,
comportamento do gestor, praticas gerenciais, cultura organizacional, estrutura
organizacional, recursos tecnologicos, missdo e estratégia da organizacdo, capacidades,
habilidades e necessidades individuais, entre outros. As caracteristicas da chefia sdo
apontadas como um dos indicadores de maior relevancia para o clima de criatividade e
englobam as habilidades de comunicagdo, de relacionamento interpessoal e de capacidade de
gestdo de alguns dos aspectos citados acima, compreendidos como suporte organizacional
(WEST, 1987, AMABILE; GRYKIEWICZ, 1989; DE BONO, 1995; EKVAL, 1996;
BRUNO-FARIA, 1996, 2004, ALENCAR, 1997; KAO, 1997, AMABILE et al, 1996;
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AMABILE, 1998; ISAKEN et al, 2000-2001; PAROLIN, 2001; FONSECA, 2001;
KWASNIESWSKA; NECKA, 2004, entre outros autores).

A andlise desses elementos dificultadores (restritores) e facilitadores (estimuladores e
encorajadores) da manifestacdo da criatividade no ambiente organizacional, frente as
caracteristicas organizacionais, ¢ um tema a ser explorado. Os referidos estudos ndo ampliam
as discussdes para a construcdo de um modelo de gestdo que permita as organizagdes
determinar o nivel de contribuicdo desses indicadores para o alcance do intento estratégico da
organizagdo. Faltava, ao construto sobre criatividade nas organizacdes, um referencial de
gestdo alinhado a estratégia de gestdo de pessoas. Nesse sentido, as caracteristicas
organizacionais para uma estratégia de comprometimento dos colaboradores apresentadas por
Albuquerque (1999; 2002) e a contribuicdo do modelo integrativo entre inovagdo e gestdo de
recursos humanos de Leede e Looise (2005) apresentam elementos fundamentais para a

formulacao de um modelo.

Alguns estudos sobre inovagdo apontam para a relevancia do estimulo a criatividade dos
colaboradores. Sbragia et al (2006), no texto proveniente das discussdes ocorridas no Forum
de Lideres Empresariais® (2005), consideram as pessoas e suas idéias (estimulo a criatividade)
no contexto da gestdo do conhecimento para a geragdo das inovagdes como uma das
principais alavancas para a competitividade empresarial. O documento também estimula a
realizacdo de novos estudos sobre o alinhamento estratégico entre gestdo de pessoas e

inovagao, voltado a competitividade da organizagao.

> 0 “Férum de Lideres Empresariais” foi fundado pelo jornal Gazeta Mercantil, em 1977. Em 1998, tornou-se
uma sociedade civil sem fins lucrativos, com sede em Belo Horizonte. Os membros do Férum sdo eleitos duas
vezes por ano pelos assinantes do jornal, em votago livre e sem pré-candidaturas. Os eleitos passam a ser
permanentes, totalizando até o momento 1171 representantes de todos os setores da atividade empresarial ¢
quase todos os estados do pais. Seu objetivo fundamental é, através das principais liderancas empresariais,
discutir ¢ analisar temas estruturais de alta relevancia para o desenvolvimento do Brasil, oferecendo solucdes
praticas para seu equacionamento. Para 2004-2005, o tema selecionado foi “Inovag@o” e, para 2005-2006, foi
“Internacionalizacdo da Empresa Brasileira”, gerando-se documentos e publicagdes para ampla circulagdo.
Disponivel em: www.lideres.org.br.
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1.2 Questado-problema

Frente ao exposto, levantou-se a seguinte questao:

e Quais sdo as relagdes entre caracteristicas organizacionais e espago para a criatividade

em organizagdes inovativas?

A questdo formulada acima foi expressa conforme modelo de estudo (item 3.2, capitulo 03, p.
53), que apresenta as caracteristicas organizacionais como variaveis independentes ¢ espago
para a criatividade como varidveis dependentes. As caracteristicas organizacionais referem-se
aos elementos que compdem o modelo da estratégia de comprometimento dos colaboradores
com os objetivos organizacionais e abrangem: a estrutura organizacional, filosofia e valores e
as politicas e sistemas de recursos humanos (ALBUQUERQUE, 1999; 2002). O espaco para a
criatividade é concebido com base nas categorias propostas por Amabile et al (1996) na
convergéncia de estudos de varios autores: encorajamento para a criatividade, ambiente da
tarefa, recursos e impedimentos organizacionais. A questdo-problema foi formulada

considerando a dindmica das organizagdes inovativas e a integracdo estratégica entre gestao

de pessoas e inovacao, um enfoque, até entao, pouco explorado nas pesquisas brasileiras.

1.3 Objetivos de pesquisa

1.3.1 Objetivo geral

Diante das discussdes sobre a integracao entre estratégias de gestdo de pessoas e de inovagao,
a pesquisa visa identificar as relagdes entre caracteristicas organizacionais e espago para a

criatividade em organizagdes inovativas.
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1.3.2 Objetivos especificos

a) Verificar as relagdes entre caracteristicas organizacionais referentes a estrutura
organizacional e espaco para a criatividade em organizagdes inovativas;

b) Verificar as relagdes entre caracteristicas organizacionais referentes a filosofia e
valores e espago para a criatividade em organizagdes inovativas;

) Verificar as relagdes entre caracteristicas organizacionais referentes as politicas ¢
praticas de recursos humanos e espago para a criatividade em organizacdes
inovativas;

d) Propor um modelo que demonstre as caracteristicas organizacionais que influenciam

0 espago para a criatividade em organizagdes inovativas.

1.4 Justificativa da pesquisa

A interdependéncia dos elementos dificultadores ou facilitadores da manifestacdo da
criatividade com os principios inerentes ao processo criativo no ambiente organizacional
reporta-se, teoricamente, as estratégias de gestdo de pessoas na conducdo do processo. No
entanto, os estudos empiricos sobre o tema ndo focam a relacdo desses elementos por essa

perspectiva.

A correlagdo entre espaco para a criatividade e comprometimento organizacional foi testada e
comprovada por Chang Jr. (2001), cujos resultados apontam grande aderéncia aos indicadores
considerados favoraveis a manifestacdo da criatividade no ambiente organizacional. O autor,
fundamentado em Bastos (1994), relata varios estudos que apresentam os indicadores de
envolvimento e comprometimento das pessoas na organiza¢do com destaque para aqueles que
se assemelham aos indicadores comuns considerados facilitadores ou dificultadores da

manifesta¢do da criatividade no contexto organizacional:

(...) O estudo de Luthans et al (1987) apontou as relagdes grupo-lideranga, os comportamentos de
‘estruturacdo’ e ‘consideragdo’ do lider como variaveis que tenderiam a ter correlacdes positivas
com comprometimento, sendo essa relagdo, provavelmente, moderada por outras variaveis como,
por exemplo, locus de controle — interno e externo. Correlagdes mais altas foram encontradas entre
o comprometimento e o estilo participativo de geréncia e habilidade de comunicac¢do do lider.
(CHANG, JR., 2001, p. 26).
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Acrescenta-se a constatagdo acima que, além das altas correlagdes encontradas, Chang Jr
(2001), conforme citado acima, comprometimento e criatividade sdo tidos como resultados
em gestdo de recursos humanos no modelo integrativo apresentado por Leede e Looise

(2005).

Delineia-se uma realidade empresarial de busca de novas alternativas de negdcios
competitivos globalmente com base em inovagdes em produtos, processos € em gestdo

diferenciados e qualificados para a competitividade no mercado interno e externo.

Sbragia et al (2006) apontam que o pais ocupa a 14.* posi¢ao na economia mundial, mas a
industria brasileira apresenta grandes dificuldades para deixar a 51.% colocagdo no ranking de
nacdes competitivas. Muitas razdes sdo apresentadas no decorrer do referido estudo, mas
destaca-se um argumento importante para o enfoque dado na presente pesquisa. Segundo
esses autores, a inovacao tecnoldgica € vista como um dos principais direcionadores de
crescimento e de alcance do éxito empresarial, como fonte de “competitividade estrutural”.
No Brasil, além da baixa cultura inovadora dos empresarios brasileiros, a pouca inovagao ¢
responsavel pela baixa competitividade do pais nos mercados internacionais (SBRAGIA et al,

2006, p. 33).

Por outro lado, Albuquerque (1999), com profunda e extensa argumentagdo e apoiado em
Pfeffer (1995a, p. 17, apud ALBUQUERQUE, p. 221), comenta que “para obter uma
vantagem competitiva sustentada, as empresas dependem ndo de tecnologia, patentes ou
posi¢do estratégica, mas da forma de administrarem sua forga de trabalho”. Sendo o campo de
investigacdo desta pesquisa “organizagdes inovativas”, identificadas segundo critérios e
parametros internacionalmente considerados, obteve-se sua contribui¢do para a compreensao
sobre como as estratégias de gestdo de pessoas e inovacdo podem ser alinhadas, visando a

competitividade sustentada.

1.5 Delimitacdo do tema de pesquisa

Segundo Kwasniewska e Necka (2004), o individuo criativo ndo converte a organizacdo em

organizagdo criativa, caso nao haja condi¢cdes ambientais para tal. Para esses autores, essas



17

condigdes abrangem manutencdo do clima, modelo de comunicagdo, auséncia de controle
desnecessario e livre acesso aos recursos. Essas condi¢des foram verificadas na implicagdo

das caracteristicas organizacionais como antecedentes ao espaco para a criatividade.

A relagdo e as diferencas entre criatividade e inovacdo estdo assentadas nos aspectos
constitutivos do processo: enquanto criatividade implica na gera¢do de idéias novas,
“inovacao refere-se ao processo de tornar as idéias criativas em produtos, processos, servigos
ou métodos operacionais” (ROBBINS; COULTER, 1999, p. 404). Esse assunto ¢ abordado na

revisdo da literatura pertinente.

A relagio da criatividade direcionada para a inovagio ja vem sendo amplamente explorada. E
de consenso na literatura especifica, por exemplo, que, quando se trata do esfor¢o mental dos
colaboradores, fornecedores e outros para emitir idéias voltadas a inovagdo, quantidade ¢
sinonimo de qualidade. Véarios estudos ja constataram a relacao entre praticas organizacionais
de estimulo a criatividade e de ‘“captura” das idéias e percentual anual de faturamento

proveniente das vendas de novos produtos (KAO, 1997; KANTER et al, 1998).

A presente pesquisa ndo pretendeu medir o nivel de inovacdo nas empresas como nimero de
patentes requeridas e obtidas, investimento em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) ou relagao
entre faturamento e novos produtos no mercado. Como foi executada em empresas intensivas
em inovagdo, foi efetuado o levantamento do historico em inovacdes e das atividades
inovativas desenvolvidas pelas empresas em estudo. Dessa forma, o campo de pesquisa

caracterizou-se por “organizagdes inovativas”.

A relagdo da cultura organizacional com espaco para a criatividade ndo foi abordada
diretamente, em func¢do do angulo de analise adotado nesta pesquisa (SCHEIN, 2001). Os
aspectos dos valores compartilhados da cultura sdo abordados na subvariavel de filosofia e

valores, como componente das caracteristicas organizacionais.

A dinamica do pensamento convergente e divergente presente no processo criativo também
esta presente no processo de aprendizagem, na medida em que, em ambos 0s processos, o
individuo mobiliza suas emocgdes e percepgdes e ativa a fluéncia mental na elaboragao do
pensamento, dentre outras caracteristicas (GUILFORD, 1959, in KNELLER, 1978). Ja o

processo de aprendizagem dos individuos na organizagao inclui atividades deliberadas, muitas
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vezes ndo intencionais, circulares e ascendentes (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
Comportamentos similares sdo encontrados no processo de estimulo a criatividade nas
organizagoes, traduzidos nas varidveis de ambiente para a criatividade, como subvaridveis de
autonomia e liberdade, desenvolvidos pelos autores citados anteriormente. O fendmeno da
relagdo do espaco para a criatividade com ambiente de aprendizagem nao foi abrangido pela
presente pesquisa, mas ¢ de fundamental importancia destacar a discussdo subjacente, que se
estabelece, ao enfocar algumas similitudes entre o processo criativo e o processo da

aprendizagem no ambiente organizacional.

Nas discussoes sobre inovacgdo, a aprendizagem ¢ considerada um dos elementos-chave no
processo de desenvolver e disseminar conhecimentos que viabilizem a consecuc¢do da
estratégia organizacional (FLEURY; FLEURY, 2004). Na estratégia voltada para resultados
em inovagdo, o estimulo a criatividade, a aprendizagem e a geragdo do conhecimento,
conforme citado anteriormente, é considerado alavanca para a inova¢ao (SBRAGIA et al,
20006, p. 83). A discussdo do tema no nivel do alinhamento estratégico entre gestdo de pessoas
e inovagdo apresenta fundamental relevancia. O aprofundamento dessa discussdo ¢ sugerido

como desdobramento de estudo com enfoque especifico ao tema.

1.6 Estrutura metodoldgica da pesquisa

O projeto de pesquisa foi estruturado pelo método exploratério-descritivo com abordagem
quali-quantitativa (LAKATOS; MARCONI, 1999; ROESCH, 1999; RICHARDSON, 1989).
Realizou-se investigacdo com o pessoal técnico e administrativo e com os gestores de
Recursos Humanos e de Tecnologia em quatro organizagdes inovativas (segundo critérios
definidos no capitulo sobre os procedimentos metodolégicos), localizadas em sua maioria na
Regido Metropolitana de Curitiba. Os dados primarios foram coletados de questdes
provenientes de instrumentos testados pelos autores referenciados nesta pesquisa e, para
viabilizar o aprofundamento das reflexdes acerca da aplicagdo do modelo adotado, foram
realizados estudos de casos, separadamente, com apoio da analise descritiva dos dados. Na
seqliéncia, realizaram-se analises multivariadas com o conjunto de dados (338 observacoes)
pelo método de Correlagdo Candnica, para teste do modelo de estudo. Os procedimentos

metodologicos propostos para a pesquisa estao detalhados no capitulo terceiro.
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Estrutura da tese

A pesquisa ¢ apresentada em seis capitulos, sendo:

- capitulo 01: abordagem geral do tema e do problema de pesquisa, dos objetivos, da

justificativa tedrico-pratica, da delimitacdo do tema e dos procedimentos

metodoldgicos adotados para a investigagao.

- capitulo 02: fundamentagdo tedrica, iniciando-se pelo referencial de gestdo de pessoas

capitulo 03:

mediante a estratégia do comprometimento nas organizagdes, em que as
caracteristicas organizacionais sdo apresentadas como referencial para as
discussdes sobre o modelo integrativo entre inovacgao e gestao de pessoas. Na
seqliéncia, apresentam-se as abordagens sobre o espago para a criatividade,
suas diferengas e relagdes com inovagado e a caracterizacdo de uma organizacao

inovativa.

detalhamento dos procedimentos metodologicos, incluindo os adotados para a

coleta de dados, elaboracdo dos instrumentos de pesquisa ¢ da andlise dos

dados.

capitulo 04: estudos de casos realizados isoladamente com base nos dados qualitativos e na

capitulo 05:

analise descritiva e analise dos resultados da Correlagdo Candnica com as 338

observagoes obtidas.

discussao dos resultados dos estudos dos casos e da Correlagdo Canodnica, ¢
proposi¢do de modelo integrativo entre gestdo de pessoas e inovacao em

organizagdes inovativas.

capitulo 06: conclusdes e consideragdes finais com abordagem das limitagdes do estudo, das

implicacdes para as institui¢des de ensino e de pesquisa, para as empresas €

sugestao de temas para futuras pesquisas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo estd subdividido em duas partes. A primeira apresenta uma breve reflexdo sobre
os principios da administragdo estratégica das pessoas nas organizagdes com destaque para as
caracteristicas organizacionais que compdoem o modelo da estratégia do comprometimento
dos colaboradores. Com base nessas reflexdes, discute-se o tema relacionado a integragao
estratégica entre inovacgdo e gestdo de pessoas. A segunda parte apresenta as abordagens sobre
0 espago para a criatividade, suas diferengas e relagdes com inovacao e sobre a definicdo e

caracterizagdo de uma organizacao inovativa.

2.1 Modelo de estratégia em gestdo de pessoas

A administragdo estratégica de recursos humanos (AERH) enfatiza o comprometimento ¢ a
iniciativa em um contexto em que os gestores passam a desempenhar o papel de facilitadores.
Trata-se de novo reposicionamento no papel dos gestores frente a gestdo de pessoas, bastante
diverso do requerido na administragao tradicional de recursos humanos. Na AERH, as pessoas
formam o principio essencial da vida produtiva nas organizag¢des, pois sdao elas que levam,
para a organizagdo, maior competitividade no ambiente de negocios em geral

(ALBUQUERQUE, 1999, 2002; DAVEL; VERGARA, 2001).

Essa concepcdo surge ao final da década formada pelos anos de 1970 a 1979, em que a
Administragdo de Recursos Humanos (ARH) deixa de considerar as pessoas como fatores
exclusivamente de custos e passa a ser influenciada pela abordagem estratégica e pelas forcas
do ambiente em crescente competi¢do, no plano nacional e internacional. Na abordagem
estratégica, a énfase se dd no alinhamento das fungdes tradicionais com os objetivos
estratégicos da empresa, em funcao das mudangas organizacionais ¢ ambientais. As principais
criticas & administracdo tradicional de recursos humanos referem-se a visdo das pessoas como
custos, 0 tratamento como recursos e as solugdes para a gestdo de pessoas padronizadas para
qualquer contexto organizacional, caracteristicas do referencial taylorista de organizagdo do
trabalho. A gestdo estratégica de pessoas deve perseguir vantagens competitivas para a

organizagdo, por intermédio das pessoas, e iguais vantagens para elas também, o que implica
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a aceitacdo de uma realidade social complexa e multicausal (ALBUQUERQUE, 1999, 2002;
DAVEL; VERGARA, 2001; FISCHER, 2002).

No Brasil, de 1980 em diante, algumas empresas buscaram novos conceitos e instrumentos de
gestdo de pessoas, mas, somente ao final da década de 90, ¢ que essas questdes de fato se
consolidam (DUTRA, 2002). O foco nas pessoas como diferencial competitivo da inicio a
uma profunda e extensa revisdo das complexas questdes representadas pelo ser humano no

ambiente organizacional.

2.1.1 Caracteristicas organizacionais na gestéo estratégica de pessoas

A evolugdo da administragao de recursos humanos ¢ apresentada por Albuquerque (1999;
2002) comparando as caracteristicas organizacionais da estratégia de controle (administracao
tradicional de recursos humanos) para a estratégia do comprometimento (gestao estratégica de
pessoas). Para tanto, o autor apresenta a evolucdo do conceito da administragdo estratégica
pela classificagdo e definigdo das dez escolas identificadas por Mintzberg et al (2000, in
ALBUQUERQUE, 2002, p. 37) e pela perspectiva de cada uma delas, suas limitagdes e
principais autores. Cada uma das escolas, para o referido autor, “empresta diferentes sentidos
ndo conflitantes e complementares a estratégia”. Enfatiza, ainda, os pontos em comum entre
elas, como: direcionamento e consisténcia (resultante de um processo de decisdo), busca da
eficacia no longo prazo, relagdo com o ambiente interno e externo e o fato de a estratégia
implicar questdes de contetido e de processo em diferentes niveis. Com fundamento nesse
estudo sobre a evolugdo do conceito de administragdo estratégica, o autor define estratégia
como a “formulagdo da missao e dos objetivos da organizagdo, bem como de politicas e
planos de acdo para alcanga-los, considerando os impactos das for¢as do ambiente e da

competicao” (ALBUQUERQUE, 2002, p. 38).

Diante dessa conceituagdo, Albuquerque (2002) apresenta as distingdes das caracteristicas
organizacionais entre a estratégia de controle e de comprometimento das pessoas com os

objetivos organizacionais, reproduzidos no quadro 01, a seguir.
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Quadro 01: Concepgdes organizacionais comparadas, segundo Albuguergue (1999; 2002)

Modelo
Caracteristicas organizacionais

Estratégia de controle

Estratégia de
comprometimento

Estrutura organizacional

Organizagdo do trabalho

Realiza¢do do trabalho

Sistema de controle

Altamente hierarquizada,
separagdo “quem pensa” e “quem

L3

faz”.

Trabalho muito especializado,
gerando monotonia e frustragdo.

Individual

Enfase em controles explicitos
do trabalho.

Redugdo de niveis hierarquicos e
de chefias intermediarias, jungdo
do fazer e do pensar-empowerment.

Trabalho enriquecido, gerando
desafios.

Em grupo

Enfase no controle implicito pelo
grupo.

Relacgdes de trabalho

Politica de emprego

Nivel de educagao e formagao requerido

Relagdes empregador/empregado

Relag¢des com sindicatos

Participagdo dos empregados nas
decisoes

Foco no cargo, no emprego a
curto prazo.

Baixo, trabalho automatizado e
especializado.

Independéncia
Confronto baseado na
divergéncia de interesses.

Baixa, decisdes tomadas de cima
para baixo.

Foco em carreira flexivel,
emprego a longo prazo.

Alto, trabalho enriquecido e
intensivo em tecnologia.

Interdependéncia, confianga
mutua.

Dialogo, busca de convergéncia
de interesses.

Alta, decisdes tomadas em grupo.

Politica de recursos humanos

Contratacao

Treinamento

Carreira

Salarial

Incentivos

Contrata para um cargo ou para
um conjunto especializado de
cargo.

Visa ao aumento de desempenho
na fungao atual.

Carreiras rigidas e
especializadas, de pequeno
horizonte e amarradas na
estrutura de cargos.

Focada na estrutura de cargos,
com alto grau de diferenciagdo

salarial entre eles.

Uso de incentivos individuais.

Contrata para uma carreira longa
na empresa.

Visa preparar o empregado para
futuras fungoes.

Carreiras flexiveis, de longo
alcance, com permeabilidade
entre diferentes carreiras.

Focada na posigao da carreira e
no desempenho com baixa
diferenciacdo entre niveis.

Foco nos incentivos grupais
vinculados a resultados
empresariais.

FONTE: Albuquerque (2002, p. 39)
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Algumas dessas caracteristicas consideradas estratégicas para promover o comprometimento
das pessoas com os resultados organizacionais sdo discutidas por diversos autores
isoladamente ou associadas a temas com recortes conceituais especificos. Destacam-se, a

seguir, aquelas de maior convergéncia para o objeto de estudo.

“Estratégia determina a estrutura” (ROBBINS, 2005, p. 65) e, por conseguinte, os niveis de
formalizacdo (niveis hierdrquicos), de autoridade (centralizacdo/ descentralizagdo), de
margem de controle (abrangéncia e sistemas de normas, regras e procedimentos) e o grau de
padronizagdo dos trabalhos (alta/baixa especializagdo/ formalizacao do trabalho e sobre o qué,
como e quando sera executado). As estruturas tradicionais — ou funcionais — apresentam alto
nivel de formalizacdo ¢ verticalizagdo com unidade de comando basicamente centrada na
autoridade dos gestores funcionais, caracteristica da gestdo tradicional de pessoas pelo
comando e controle. A forma matricial surgiu como alternativa de solugdo para a inadequagao
da estrutura funcional para as atividades integradas. Trata-se de uma forma de manter as
unidades funcionais criando relagcdes horizontais entre elas (forma hibrida: hierarquia
tradicional e uma entidade solucionadora de problemas) e de estruturar recursos provenientes
de varias fontes com objetivo de desenvolver atividades comuns: projetos ou produtos. E
resultante de duas ou mais formas de estrutura utilizada simultaneamente sobre os mesmos
membros da organizacdo. Apresenta dupla subordinacdo e essa caracteristica tende a
aumentar o nivel dos conflitos relacionais entre gestores e colaboradores (VASCONCELLOS;
HEMSLEY, 2003). Robbins (2005, p. 180) defende que as estruturas resultantes da estratégia
de inovacdo devem ser organicas, soltas, com baixa especializagdo, pouca formalizagcdo e
descentralizadas. Ressalta, inclusive, que os tradicionais conceitos de cadeia de comando e
controle apresentam consideravelmente menor releviancia em fung¢do dos avancos na
informatica (surgimento de inimeros softwares que facilitam a comunicagdo organizacional)
e nas atuais tendéncias de promover ampla participagdo dos colaboradores nas tomadas de

decisoes.

O papel da comunicagdo interna ¢ central nas organizagdes que pretendem adotar a premissa
de que as pessoas sao diferenciais competitivos, pois esta intimamente ligada ao
funcionamento dos grupos de trabalho e a participagdo (ALBUQUERQUE, 1999). Para a
“juncdo do fazer e do pensar”, que pressupde maior autonomia e liberdade (e favorece o
empowerment), os colaboradores necessitam dominar a filosofia e os valores organizacionais

(internalizagdo), ter acesso as informagdes relevantes ao cumprimento da estratégia da
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organiza¢cdo, bem como manterem-se atualizados sobre o impacto dos seus trabalhos nos
resultados organizacionais, a fim de avaliarem o percurso de suas atividades com velocidade e
assertividade adequadas ao ritmo e as exigéncias do mercado. O papel estratégico da
comunicagdo interna pressupde a transmissdo e a compreensdo desses conteidos com
determinado significado e abrange mensagens e simbolos, verbais e ndo-verbais, “dentro das
pessoas € ndo entre as pessoas’ (CHANG, JR, 2001, p. 36). Os diversos ruidos na
comunicagdo podem ser provenientes do emissor ou do receptor. Contudo, “muitos problemas
de comunicac¢do sdo, na verdade, diferencas de valor” e “as comunica¢des ndo-verbais podem

ser mais influentes que a variedade verbal” (ROBBINS, 2005, p. 425).

Esses sdo enfoques considerados relevantes para a presente pesquisa, pois 0 comportamento
de maior autonomia e liberdade pressupde maior movimentagdo no ambiente organizacional e
fora dele, maior contato entre as pessoas e, conseqlientemente, maior intensidade e
diversidade de contetidos a serem transmitidos e absorvidos. Nesse sentido, Vasconcellos e
Hemsley (2003) enfatizam o papel da comunicacdo horizontal e diagonal nas formas
organizacionais (nas estruturas) adequadas para lidar com mudancas e atividades incertas e
inovadoras, englobando nessas atividades, as condi¢des propicias para a manifestacdo da
criatividade. Para favorecer a “juncdo do fazer e do pensar”, portanto, os meios de
comunica¢do organizacional formais sdo altamente relevantes, como relatorios, jornais,
revistas, Sites, intranet, emails, murais e outros. Para o processo criativo, sdo de grande
relevancia as praticas que encorajam oS contatos entre as pessoas, as trocas informais de
informagdes, de opinides ¢ outros processos que possam favorecer os insigths, por toda
exposicdo a que as pessoas ficam sujeitas nessas situagdes (percepcdes e concatenagdes

multiplas).

Se a comunicagdo ocorre dentro das pessoas® e se, muitas vezes, os ruidos sdo causados pelas
diferencas de valores, suas funcdes, além da socializa¢ao das informacgdes, sdo de transmissor
e mantenedor da filosofia e dos valores organizacionais visando sua internalizacdo e atitude
de compartilhamento entre os membros da mesma organizagdo. Dutra (2002, p. 88-89) aborda

essa questdo ao tratar do processo de recepcdo de novo colaborador pela empresa

3 Chang Jr. (2001, p. 36) discorre sobre os processos de comunicagdo como fator no desenvolvimento do
comprometimento organizacional. Infere que “o processo de toda a comunicagdo humana ¢ o de atribuir sentido,
significado ou qualidade de mensagem aos dados e fatos que se quer transmitir. Portanto, tal processo ocorre
dentro das pessoas e ndo entre as pessoas”.
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(internalizagdo), que deve guardar coeréncia com o conjunto de politicas e praticas de gestdo
de pessoas. Cita, inclusive, que a organiza¢do deve criar canais de comunicag¢do para que o
ingressante se manifeste sobre a adequacao de sua relagdo com a empresa. Robbins (2005)
denomina a internalizagdo do ingressante como processo de “metamorfose” e alerta para o
“entrincheiramento” da cultura (inclusive os valores compartilhados), que pode se tornar
barreira real para a obtencao da diversidade pela pressdo que esse processo pode exercer para
que os colaboradores se “conformem” aos valores estabelecidos. Para Sant”Anna et al (2005,
p. 06), a comunicacdo estd relacionada a satisfacdo no trabalho, pois indica “como as
informagdes circulam na empresa, como os conflitos sdo resolvidos na organiza¢do e como as
mudangas e inovagdes sao implementadas na empresa”. Sdo ponderagdes que oferecem maior
sentido ao alerta de Dutra (2002) para a coeréncia entre as praticas € o conjunto de politicas
esposadas pela organizagdo para evitar a dissonancia cognitiva, ou seja, a inconsisténcia entre

comportamentos ¢ atitudes pelos colaboradores (ROBBINS, 2005, p.325).

Sdo alinhamentos que guardam estreita relacdo com a filosofia e os valores organizacionais na
medida em que estes ultimos traduzem a identidade organizacional. Collins e Porras (1996, in
ULRICH, 2000, p. 162-182) preferem abordar o tema pela otica da constru¢do de uma visao
sobre 0 que as organizagdes devem ou nao mudar, o que pressupde dois componentes
principais: a ideologia essencial e o futuro imaginado. A ideologia essencial, que deve ser
auténtica, compreende os valores essenciais (intrinsecos a organizacao, ou seja, suas doutrinas
mais duradouras) e o proposito essencial (a razdo de ser de uma organizagdo) que deve
perdurar pelo menos cem anos ¢ nao deve ser confundido com objetivos especificos ou
estratégias de negocios (de constante mutagdo), descricdo de linha de produtos ou segmentos
de clientes. Para exemplificar, os autores citam o proposito essencial de algumas grandes
empresas. A 3M tem como propoésito “resolver problemas insoliveis de forma inovadora”; a
Sony, “experimentar o prazer da inovagdo e aplicagdo da tecnologia para o beneficio do

publico em geral”; a Walt Disney, “tornar as pessoas felizes”.

A preocupagdo com a coeréncia entre praticas de gestdo de pessoas com o conjunto de
politicas de uma organizagdo, abordada por Dutra (2002), guarda proximidade com a
autenticidade que a ideologia essencial deve manter e transmitir aos colaboradores, discutidas
por Collins e Porras (1996, in ULRICH, 2000). Medeiros (2003), em recente pesquisa em
empresas hoteleiras sobre as dimensdes latentes do comprometimento organizacional, fez

levantamento de diversos autores que tratam da gama de elementos que compdem as
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caracteristicas organizacionais. Entre eles, o autor cita Fitz-Enz (1997, p. 71, in MEDEIROS,
2003, p. 46-47), para ressaltar que “valores, estratégia e cultura determinam niao somente o
comportamento, mas também sdo antecedentes aos sistemas organizacionais”. Baseado em
Schein (2001), o autor selecionou para seu estudo “um conjunto das caracteristicas
organizacionais que compdem os niveis mais superficiais da cultura de uma organizagdo, os
niveis dos artefatos e dos valores casados, sendo essas caracteristicas referentes a estrutura
organizacional, aos sistemas de recursos humanos e a orientacao filosofica das organizagdes”
(MEDEIROS, 2003, p. 51). A filosofia e os valores, portanto, inserem-se nas caracteristicas
organizacionais pelo seu carater de ser profundo e, ao mesmo, de revestir as politicas e
praticas de gestao de significado para os membros da organizagdo, tendo na comunicagao as

fun¢des de transmissor € mantenedor dos seus conteudos.

Os sistemas de recursos humanos na estratégia do comprometimento devem ser vistos por um
enfoque sistémico, que considere a dindmica intra-organizacional alinhada aos objetivos e a
estratégia da organizacdo, configurados em uma politica de gestdo de pessoas coerente com a
filosofia e valores organizacionais (DUTRA, 2002; ALBUQUERQUE, 1999; 2002).
Enquanto na administragdo tradicional de pessoas considerava quatro categorias
(recrutamento/ selecdo, desenvolvimento, avaliagdo e recompensas), na abordagem estratégica
da atualidade, elas estdo cada vez mais abrangentes e tendem cada vez mais a serem
associadas ao desempenho e resultados organizacionais (ULRICH, 2000). Essa mudanga de
perspectiva altera as responsabilidades e as praticas dos departamentos e dos profissionais de
RH. As responsabilidades sobre a gestdo de pessoas passam a ser compartilhadas com os
gestores das diversas areas (funcdo ampliada); as praticas passam a incorporar novas
ferramentas e temas mais globais; os departamentos a atuarem baseados em resultados e aos
profissionais de RH sdo requeridas novas competéncias, além do dominio sobre os processos
relativos a area, como conhecer mais 0s negocios, gerenciar processos de mudanca,
demonstrar credibilidade pessoal, entre outras, tornando-se um parceiro na execu¢do da
estratégia organizacional (ULRICH, 2000, p. 24-28). Essa mudanga de perspectiva, vista de
forma ampla e sistémica, também altera o papel das empresas no processo de gestdo de
pessoas com reposicionamento mais estratégico da area, o que sera tratado no proximo item

sobre o alinhamento estratégico entre inovagdo e gestdo de pessoas.

Para finalizar a discussdo do ultimo bloco das caracteristicas organizacionais, consideram-se

as politicas e sistemas de recursos humanos organizados de maneira estratégica, voltados para
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promover o comprometimento das pessoas com os resultados: contratacdo, treinamento,

carreira, remuneragado e incentivos (ALBUQUERQUE, 1999; 2002).

Medeiros (2003), no mesmo estudo citado anteriormente, aborda o modelo da estratégia do
comprometimento de Albuquerque (1999; 2002) e aborda, igualmente, os estudos de Becker,
Huselid e Ulrich (2001) sobre a relagdo entre sistemas de trabalho de alto desempenho com
receitas por empregado. Sdo estudos que associam praticas de RH ao desempenho dos
negocios, ajustadas a estratégia empresarial, voltadas para aumentar as chances de sucesso da

organiza¢do (ULRICH, 2000).

Na gestdo de pessoas com visdo mais estratégica, os processos de recrutamento, selecdo e
contratacdo de pessoas voltam-se ao desenvolvimento do potencial dos candidatos em niveis
iniciais de carreira, enquanto o recrutamento interno se dirige para a valoriza¢do dos niveis
mais avangados (ALBUQUERQUE, 1999). Quando a organizacao se utiliza de estruturas
avancadas para a inovacdo (matriciais e/ou mistas), a selecdo de colaboradores ainda deve
considerar as capacidades dos candidatos de suportar ambigiiidades, de desempenhar
multiplos papéis, de reportar-se a varios gerentes (na atuagao por projetos, por exemplo), além
das posturas colaborativas e de capacidade de comunicacao (VASCONCELLOS; HEMSLEY,
2003, p. 110).

O treinamento nao se restringe somente ao aumento do desempenho na funcdo, tornando-se
mais voltado para o desenvolvimento de competéncias que ampliem a capacidade da pessoa
de agregar valor a organizagdo para desempenho de funcdes futuras, priorizando os processos
de aprendizagem individual, coletiva e organizacional. Os programas de treinamento e
desenvolvimento devem considerar as profissionalizagdes emergentes, as necessidades
decorrentes da introducao de inovagdes e de mudangas organizacionais (ALBUQUERQUE,

1999; 2002; DUTRA, 2002; FLEURY; FLEURY, 2004).

A gestdo de carreira deixa de ser responsabilidade exclusiva da organizagdo, como na
administracao tradicional de RH, e passa a ser do individuo, que deve gerir seu
desenvolvimento, sua competitividade profissional, em um processo de tomada de
consciéncia mais abrangente sobre suas competéncias em relagdo a organizagdo e ao mercado.
As carreiras tornam-se mais flexiveis e de maior alcance, devendo extrapolar o nivel da

funcgdo e, a organizagao, cabe o papel de suporte, de estimulo e de oferta das condi¢des para



29

uma “alavancagem mutua das expectativas e necessidades” (DUTRA, 2002, p. 48). As
carreiras nas organizacdes podem apresentar varios desenhos e naturezas diferentes, em trés
categorias: operacionais, gerenciais e profissionais. Estas tltimas englobam as areas técnicas e
compdem os eixos de carreira em paralelo ndo necessariamente relacionados a estrutura
organizacional. O sistema de promocdao em sistema de carreiras paralelas da acesso aos
maiores niveis de remuneracdo nas especialidades em areas tecnoldgicas avangadas (pesquisa
e desenvolvimento) usualmente incluindo cientistas e engenheiros (DUTRA, 1996;
VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2003). As promogdes, na visao de gestdo estratégica de
pessoas, “deverdo ser baseadas em background individual e desempenho”

(ALBUQUERQUE, 1999, p. 233).

A avaliacdo de desempenho pode ser aqui destacada como ferramenta de retroalimentacdo e
de sustentacdo dos sistemas de recursos humanos, de tal forma que, na nova configuracio da
estratégia de gestdo de pessoas, representa uma das responsabilidades dos gestores frente as
suas equipes (fun¢do ampliada) voltada para os resultados e objetivos organizacionais. Dutra
(2002, p. 161-162) define avaliacdo de desempenho “como um conjunto de entregas e
resultados de determinada pessoa para a empresa ou negdcio”, apresentando trés dimensoes:
desenvolvimento, esforco e comportamento. As varias técnicas de avaliagdo do desempenho
mostram critérios claros sobre o que estard sendo avaliado (as expectativas nas trés
dimensdes, associadas aos resultados organizacionais), sobre a escolha dos avaliadores, dos
métodos e, fundamentalmente, sobre a realizagdo de feedbacks individuais e coletivos pelos
gestores, que devem ser construtivos, eficazes, revestidos de carater de aconselhamento e
desafio compartilhado (ROBBINS, 2005, p. 246-251). Nas estruturas organizacionais
matriciais e/ou mistas, a avaliagdo de desempenho devera compreender a colaboracao
prestada aos gerentes (ou lideres) de projetos (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2003, p.
111).

As politicas de remuneragao passam a focar a posi¢@o da carreira e o desempenho como base
da eqiiidade interna. Devem prever flexibilidades para remunerar o trabalho inteligente e o
desempenho excepcional com programas de remuneragdo variavel e beneficios, que
reconhegam a contribui¢do, em vez de apenas privilegiar a posicao (o cargo). A remuneracao
como func¢do da complexidade das entregas esperadas dos colaboradores, vinculada ao nivel

de abstragdo que a pessoas conseguem atingir para realizar seu trabalho, ¢ uma das novas
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tendéncias da gestdo estratégica de pessoas (ALBUQUERQUE, 1999; DUTRA, 2002;
HIPOLITO, 2001; 2002).

Por 1ultimo, aborda-se a questdo dos incentivos. Para o encorajamento a criatividade, esta ¢
uma das variaveis associadas positivamente a disposicdo dos colaboradores em cultivar sua
criatividade no ambiente de trabalho, configurada em sistemas de premiacdes. Deve ser
associada ao desempenho e a competéncia e, ainda, deve manter eqiiidade interna e aderéncia
ao conjunto de filosofia e valores, para garantir a motivacdo dos colaboradores e atender as
demandas e ideais organizacionais (ALENCAR, 1996, p. 108). Segundo Albuquerque (1999,
p. 233), “devem ser direcionados preferencialmente a base grupal e ndo a individual. Os
incentivos serdo vinculados a consecucdo de resultados no trabalho e resultados

empresariais”.

O modelo de gestao de pessoas pela estratégia do comprometimento destaca diversas questdes

cruciais relacionadas ao lado humano nas organizagoes:

(...) Como desenvolver as competéncias distintivas de que ela necessita [a organizac¢do] para criar
vantagens competitivas a longo prazo? Como minimizar resisténcias ou conseguir engajamento
com as mudangas organizacionais e culturais imprescindiveis a implementacdo da estratégia? De
que maneira poderdo ser avaliados os resultados, considerando os aspectos integrativos tangiveis e
intangiveis da implementagdo da estratégia? Como mobilizar pessoas para transformar as
intengdes da estratégia em acles efetivas que conduzam a resultados exemplares?
(ALBUQUERQUIEE, 2002, p. 40).

O deslocamento do foco da gestdo de pessoas pelo controle para o de comprometimento
permite enfrentar as questdes citadas pela complexidade e subjetividade dos componentes da
individualidade humana. Minimizar resisténcias, alcangar engajamento e programar agdes
efetivas integradas a estratégia organizacional requer maior relevancia das pessoas para o
alcance do sucesso do negdcio ou da empresa. Nesse sentido, a participacdo dos funciondrios
no processo de transformag¢do organizacional é uma das condicdes de efetivo
comprometimento do conjunto dos trabalhadores em sua implantacdo e sustentacdo

(ALBUQUERQUE, 2002; DUTRA, 2002).

Uma outra tendéncia incorpora-se a tentativa de alcangar as capacidades integrativas para a
consecucao da estratégia organizacional: a intensifica¢do do trabalho organizado em grupos.
Os processos de trabalho em grupos geram informagdes e conhecimentos mais amplos e

completos; agregam as habilidades de varios individuos; oferecem maior diversidade de
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opinides (favoraveis ao pensamento divergente) e maior aceitacdo de decisdes tomadas
coletivamente, apesar de camuflar algumas responsabilidades por essas decisdes (ROBBINS,
2005, p. 65). Os conceitos de participagdo e de trabalho em grupos, conforme Albuquerque
(1999, p. 231), além de intimamente ligados a comunicagdo interna, estdo interligados: “a
participagdo ¢ equiparada ao trabalho em grupo e a administracao participativa com a criagao
e orientacdo de um grupo colaborativo mais amplamente consultado e informado do que o
usual, com responsabilidades por planejamento e alcance de resultados”. Acrescenta-se a
essas discussdes os questionamentos de Bruno-Faria (2004) sobre até que ponto o processo

criativo grupal voltado a projetos inovadores, ¢ individual ou grupal.

As concepg0es apresentadas neste item apontam para as tendéncias em gestdo de pessoas em
organizagdes submetidas as pressdes da competitividade global, como resultados de pesquisa
longitudinal conduzida por Fischer e Albuquerque (2001). Destacam-se os resultados em
filosofia e principios de gestdo e nas politicas de gestdo de pessoas. Na primeira, as
tendéncias apontam para o auto-desenvolvimento, comprometimento da forca de trabalho
com o0s objetivos organizacionais, gestdo de RH coerente com os negocios, gestdo de
competéncias, empowerment, entre outros. Na segunda, apontam para feedback freqiiente,
énfase nas necessidades biologicas, psicologicas e sociais dos colaboradores, gestdo de
carreiras, remuneracdo vinculada a capacidade de entrega entre outros pontos relevantes. Sao
tendéncias componentes das bases do modelo das caracteristicas organizacionais da estratégia

do comprometimento dos colaboradores (ALBUQUERQUE, 1999; 2002).

Diante da breve fundamentacdo teodrica sobre as caracteristicas organizacionais, aborda-se, a

seguir, o alinhamento estratégico entre inovagdo e gestdo de pessoas.

2.1.2 Integracdo estratégica da inovagdo com a gestdo de pessoas

Esta se¢do ¢ apresentada com base no pressuposto da estratégia como processo dindmico e
interdependente de for¢as externas a organizagdo e forgas internas, coerente com o panorama
de mudancas e de transformacdo organizacional do atual cenario competitivo. O enfoque
sobre a integracdo estratégica da inovacdo com a gestdo de pessoas apresenta algumas
peculiaridades, com rarissimos estudos feitos sob esse angulo de andlise. Varios autores

admitem uma associa¢do entre estratégia e inovag¢do, mas poucos incluem a estratégia em
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gestdo de pessoas como um dos alicerces para a inovagdo. Entenda-se por integracdo
estratégica “a capacidade do modelo de gestdo de pessoas estar integrado, tanto influenciando
como sendo influenciado, a estratégia organizacional e negocial da empresa” (DUTRA, 2002,

p. 46).

Burlamaqui e Proenca (2003, p.87) sustentam que “inovagdo e estratégia sdo duas faces de
uma mesma moeda” e que “o processo de introducdo de inovagdes ndo € uma operacao
trivial” (p. 84). Obter inovacdo resulta de uma conjugacdo entre atividade empresarial e
condi¢cdes de financiamento, frente as barreiras comumente presentes nas decisoes
estratégicas de uma empresa: a obscuridade do futuro e o peso do passado. O que esses
autores buscam reforgar ¢ que o desenvolvimento das inovagdes constitui verdadeiro elo na
estratégia empresarial, numa rela¢ao de feedback entre as estratégias inovativas das empresas
e as estruturas de mercado resultantes. Em uma rica e densa argumentagdo, Burlamaqui e
Proenga (2003) propdem o desafio da ado¢ao de um modelo de gestdo que possibilite um
aprendizado estratégico mais agil no tempo e que levante questdes e aponte solugdes para
situacdes de ordem politica, social, cultural, econémica e afetiva. Sugerem que o modelo de
gestdo seja visto como um conjunto de premissas que se desdobram em processos especificos
que, pelas inferéncias dos autores, guardam semelhancas com as caracteristicas

organizacionais na estratégia do comprometimento, proposto por Albuquerque (1999; 2002).

Na literatura especifica nacional, cita-se o modelo de gestdo de pessoas detalhadamente
estruturado por Dutra (2002), na visdo integrativa a estratégia organizacional. O modelo
considera a necessidade de politicas e praticas organizacionais como bases estruturais que
déem sustentagdo e equilibrio aos processos de gestdo. Inclui, também, o papel das pessoas,
das empresas, os processos de gestdo de pessoas (movimentacdo, desenvolvimento e
valorizacdo), as bases estruturais e os processos de apoio (informagdes, comunicagao,

relacdes sindicais € com a comunidade). Trata-se de modelo plenamente associado as

estratégias organizacionais voltadas para a inovagdo, brevemente discutidas a seguir.

Na literatura especifica internacional, observa-se recente aumento nas publicagdes que tratam
da integracdo estratégica da inovacdo com a gestdo de pessoas. Aliaga (2005) apresenta
estudo sobre um modelo integrativo das inovagdes organizacionais com inovagdes em gestao
e desenvolvimento de pessoas, em que o foco se da pelas caracteristicas organizacionais de

sustentagdo da integracdo tais como o clima e a estrutura organizacional. O autor faz
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importantes consideragdes acerca da relevancia de estudos nessa direcdo e considera que
tratar dos recursos humanos como diferenciais competitivos demonstra superacdo quanto a
valorizagdo das pessoas nas organizacdes somente pelas suas habilidades relacionadas ao

posto de trabalho (superagao da concepgao taylorista-fordista).

Nesse esfor¢o de uma integracdo conceitual sobre estratégia de inovacdo e de gestdo de
recursos humanos, Leede e Looise (2005) salientam que o enfoque ¢ muito recente e que vem
crescendo o interesse pela literatura sobre gestdo de recursos humanos referentes a relatos
sobre gestdo da inovagdo (citam LEEDE; LOOISE; WEERD-NEDERHOF, 1999; BOXALL,;
PURCELL, 2003; LOOISE; VAN RIEMSDIJK, 2004). Reconhecem a relevancia das
definicdes de inovagdo de diversos autores, porém priorizam aqueles que mantém o foco no
relacionamento entre gestdo de recursos humanos e inovagao tecnologica (produtos/ servigos
e processos de inovacdo). Apoiam-se em Pfeffer (1994,1998), no que se refere a lista de
dezesseis praticas (mais tarde condensadas em sete) de “como ganhar vantagem competitiva
através das pessoas” e na abordagem AMO de Boxall e Purcell (2003) sobre habilidades,
motiva¢do e oportunidades. Baseados na revisdo de varios autores que, de alguma forma,
tratam de aspectos da gestdo de recursos humanos e inovacao (citam DAMANPOUR, 1991;
CLARK, 1993; BROWN; EISENHARDT, 1995; TIDD; BESSANT,; PAVITT, 1997;
DOUGHERTY, 1996), os autores fundamentaram sua proposta de integragdo de inovagdo
com recursos humanos em dois modelos: um que trata da dindmica do processo de gestdo da
inovacdo, baseados em Tidd, Bessant e Pavitt (1997) e outro que demonstra o impacto dos

recursos humanos na performance organizacional.

Pela visdo de Leede e Looise (2005), a integracdo de gestdo de recursos humanos com
inovacdo somente ¢ possivel quando ha uma estratégia organizacional, cujo objetivo seja a
inovagdo, desde que ndo centre a reducdo de custos ou qualidade, mas, o que alcanca
suficientes resultados em termos de nimeros de novos produtos e/ou servigos, execucao de
novos processos ou mudanga organizacional. Apresentam o modelo reproduzido na ilustracao
02, mais adiante, que evidencia dois niveis de integracdo de inovagdo com gestido de recursos
humanos. O primeiro nivel trata da organizacao de forma holistica, com o objetivo de criar
uma organizagdo inovativa, apoiada na estratégia de gestdo de recursos humanos. Em posse
da estratégia, o segundo nivel apresenta as escolhas especificas sobre as praticas de recursos
humanos que favorecam obter resultados em inovagdo, considerando a mensuragdo dos

resultados nessa mutua conexao. O impacto nos resultados em recursos humanos ¢ medido
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pelo aumento crescente da criatividade, do comprometimento e das competéncias dos seus
colaboradores, de forma virtuosa, que aponte as melhores praticas de gestdo de pessoas para o
alcance do sucesso em inovacdo. O referido modelo considera os seguintes itens

(BOSQUETTI et al, 2006, p. 03):

e “estrutura organizacional apropriada;

e recrutamento das pessoas na organizacdo inovativa;

e regras-chave para os individuos (mais genéricas);

e desenvolvimento individual e de carreiras;

e remuneracgao variavel;

o efetivo trabalho em equipes e lideranga;

e extensa comunicacdo € participagio;

e mensuragéo da performance e dos retornos;

e prestigio e recompensas vinculados & mensuragao da performance;
e clima para a criatividade”.

Os autores citados ainda fazem relevantes questionamentos sobre as praticas de recursos
humanos mais apropriadas nos varios estagios de inovacdo, nos dois niveis apresentados no

modelo a seguir, como sugestao para novas pesquisas sobre essa relacao.

Estratégia Préaticas de RH Resultados de RH
de RH
> » . trabalho »| | criatividade
Inovagdo P . sistemas . comprometimento
em RH <« . fluénciade RH [® . competéncias
(fungdo) . recompensas
. prestigio
v A v
Estratégia Resultados
empresarial empresariais
Organizagao Sucesso em
Inovativa Inovagdo
A A A
A 4
Préticas de Praticas de Préticas de RH Préticas de RH
> RH de RH para a para provisao de para
sinalizagdo do estratégia recursos implementacao
processo
. tarefas . recrutamento . tarefas
. tarefas . habilidades . tarefas . prestigio
. habilidades . recompensas . recompensas . recompensas
. criatividade . lideranga . desenvolvimento . desenvolvimento

llustracéo 01: Modelo Integrativo entre Inovacdo e Recursos Humanos (LEEDE; LOOISE, 2005)
FONTE: Adaptado de Leede e Looise (2005, p. 114)
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Pela perspectiva de analisar quais praticas de gestdo de recursos humanos podem ser
associadas ao processo de integracao de inovagdo com gestdo de pessoas, outros estudos sao

encontrados na literatura especifica internacional.

Shipton et al (2005) realizaram pesquisa longitudinal em 111 industrias, entre 1992 ¢ 1999,
com o objetivo de investigar a fungdo das praticas de gestdo de recursos humanos (efetividade
no processo de gestdo, recrutamento e sele¢do, socializacdo, treinamento € comprometimento
com recursos humanos em nivel estratégico) no desenvolvimento das habilidades individuais
e dos atributos coletivos, requeridos para um processo de inovagdo bem sucedido. O enfoque
do estudo deu-se pela motivacdo e comprometimento dos individuos com a aprendizagem
organizacional em ambientes inovativos (citam, entre outros autores, ARGYRIS, 1990;
HUBER, 1991; NONAKA; TAKEUCHI, 1995; SNELL, YOUNDT; WRIGHT, 1996). Para
tanto, a pesquisa contou como variaveis independentes: os niveis de sofisticacdo e
extensibilidade das praticas de recursos humanos, clima de aprendizagem e avaliagdo
associada a remuneragdo. Como varidveis dependentes: produtos inovadores, inovagdes em
produgdo tecnologica (introducdo de novos equipamentos) € inovagdes no processo produtivo.
Entre os principais resultados obtidos na investigacdo, as praticas de recursos humanos
demonstraram ser mais significativas, quando relacionadas aos processos inovadores, do que
nos demais tipos de inovacdo sem, contudo, haver alguma evidéncia de que essas praticas
facilitam o processo inovativo. Segundo esses autores, talvez isso ocorra em func¢do de que
inovacdes em processos usualmente pressupdem mudangas significativas na forma como o
trabalho esta estruturado. No entanto, a investigacdo demonstrou resultados positivos entre

praticas de recursos humanos e geragao de inovagdes.

Ao finalizar este item, evidencia-se a aderéncia entre os modelos de gestdo estratégica de
pessoas propostos por Albuquerque (1999; 2002) e Dutra (2002) ao modelo associado a
estratégia em inovagdo apresentado por Leede e Looise (2005). Os modelos sugerem
condigdes organizacionais que viabilizem o direcionamento do potencial das pessoas para a
estratégia organizacional. No presente estudo, amplia-se essas discussdes dando enfoque ao

potencial criativo voltado a obten¢do de inovagdes.
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2.2 Abordagens sobre o “espago para a criatividade” e sua relagdo com

inovacao

A tendéncia das pesquisas sobre a criatividade nas organizac¢des, no dmbito internacional, estd
relacionada as inovacdes. Aquelas que tratam da criatividade no ambiente de trabalho,
abarcam o perfil do gestor, os estimulos/ barreiras a criatividade, o comprometimento e as
relacdes do desempenho dos funcionarios com os resultados organizacionais (WEST, 1987;
AMABILE; GRYKIEWICZ, 1989; DE BONO, 1995; EKVAL, 1996; AMABILE et al, 1996;
KAO, 1997; AMABILE, 1998; ISAKEN et al, 2000-2001; KWASNIESWSKA; NECKA,
2004, entre outros autores). Algumas pesquisas sdo destacadas, nesta se¢do, pela estreita

relacdo com o objeto de investigagdo deste estudo.

A pesquisa de West (1987) buscou identificar as mudangas ocorridas no trabalho como
medidas de inovagdo em 1100 gerentes britanicos. Teve como objetivo identificar as
mudang¢as na maneira como esses profissionais desempenhavam suas atividades didrias em
relagdo aos antecessores nas mesmas funcdes. A aplicagdo da metodologia identificou
mudangas significativas em seis areas: estabelecimento de objetivos e metas; decisdo sobre
métodos para realizacao desses objetivos/ metas; decisdo sobre a ordem a seguir na realizacao
de diferentes partes do trabalho; escolha das pessoas com as quais se atua para resolver suas
obrigacdes no trabalho; introdugcdo de novos procedimentos ou sistemas de informacao e

desenvolvimento de maneiras inovadoras de realizagdo de metas/objetivos.

Uma linha de pesquisa bastante evidenciada ¢ a que investiga sobre as caracteristicas de clima
de trabalho nas organizacdes, considerando comportamentos, atitudes e sentimentos como
fatores situacionais relacionados ao clima de trabalho. Como resultados, os estudos nessa
linha apontam caracteristicas pertinentes ao ambiente de trabalho considerado criativo, com
destaque para o trabalho desafiante, para as oportunidades de crescimento intelectual, para o
desenvolvimento da personalidade, para a destinacdo de tempo suficiente para desenvolver o
trabalho, para o contexto com liberdade, democracia, participacdo e solidariedade, para
debates e discussdes de idéias, para o baixo nivel de conflito, para lideres com perfil mais
democratico e com visdo humanistica (EKVALL, 1996; ISAKEN et al, 2000-2001;
KWASNIESWSKA; NECKA, 2004).
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Sdo os estudos de Amabile et al (1996) e Amabile (1998), desenvolvidos por meio de
pesquisas sobre ambientes organizacionais e seus efeitos na criatividade pessoal, que mais
vém influenciando as pesquisas sobre criatividade em nivel mundial. Os autores citados
analisaram os aspectos socioambientais relacionados a influéncia dos fatores do ambiente de
trabalho sobre a motivacdo intrinseca do individuo, para um modelo de inovagdo.
Desenvolveram o instrumento Work Environment Inventory — WEI, com o objetivo de
identificar presengca ou auséncia de estimulos e obstidculos a criatividade no ambiente
organizacional, aplicado em 1846 pessoas de todos os niveis organizacionais em 18
organizagdes distintas. O WEI apresenta seis escalas de influéncias estimuladoras a
criatividade (trabalho desafiante, liberdade, encorajamento organizacional, recursos
suficientes, encorajamento do supervisor e suporte do grupo de trabalho) e duas escalas de
influéncias inibidoras (impedimentos organizacionais e pressao no trabalho), demonstrados na

ilustragdo 02, a seguir.

Categorias Conceituais

Componentes dOS Fatores Escalas de Medl(;éo SObre as
. A i Resultados no
do Ambiente de Trabalho Percepcbes do Ambiente de rabalho
influenciadores da Trabalho
Criatividade (KEYS Environment Scales)
()
| Encoraiamento Organizacional l—V
+
Encorajamento da | i Encoraiamento da Supervisdo l(—)V
Criatividade
| Suporte do Grupno de Trabalho |—(—)'>
Autonomia e - 4
Liberdade ................................. <| leerdade
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llustracéo 02: Modelo Conceitual de Percepcéo Subjacente do Work Environment for Creativity
FONTE: Adaptado de Amabile et al (1996, p. 1159).
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As categorias apresentadas na ilustracao 02 apresentam aderéncias ao proposto pela estratégia
de gestdo de pessoas pelo comprometimento. Na medida em que as caracteristicas
organizacionais, propostas no modelo de Albuquerque (1999; 2002), consideram as condi¢des
para que as pessoas possam ser consideradas parceiras (essas condi¢des devem ser permeadas
por relacao de confianga mutua no ambiente de trabalho) a organizacao do trabalho apresenta
novos estimulos, desafios, entre outras. As implicagdes dessas caracteristicas organizacionais
no espaco de criatividade compdem algumas das relagdes a serem investigadas nesta

pesquisa.

No ambito nacional, alguns estudos seguem a tendéncia das pesquisas internacionais

referendadas anteriormente.

No intuito de identificar componentes comuns sobre a gestdo de pessoas que interferem no
ambiente de estimulo a criatividade e inovacdo nas organizagdes, Albuquerque e Parolin
(2004) realizaram um estudo comparativo entre os resultados de trés pesquisas sobre
criatividade nas organizagdes brasileiras feitas por Bruno-Faria (1996), Parolin (2001)* e
Fonseca (2001). Assim, com base nas trés pesquisas apresentadas, os autores identificaram
componentes comuns entre elas, resumidos a seguir:

1) Sobre as competéncias dos gestores: a) formas de incentivar, avaliar e apoiar novas
idéias; b) formas de lidar com o erro proveniente do exercicio criativo e inovador; c)
formas de lidar com o medo no ambiente de trabalho por uma perspectiva ética; d)
formas de valorizar a iniciativa no trabalho; ¢) saber lidar com feedback e dialogo; f)
perfil de gestor orientador; g) crenca na capacidade criativa dos funcionarios; h) clareza
na comunicagao face-a-face; i) elo entre criatividade individual e auto-realizagao.

2) Sobre o clima organizacional: a) a confianga e o respeito entre colegas demonstraram
ser mais relevantes do que a importancia do ambiente fisico e recursos materiais para a
realizacao do projeto em si; b) o clima favoravel entre colegas ¢ componente bésico

para o encorajamento a expressdo da criatividade e pode atuar como acelerador de

* Vide também PAROLIN, S. R. H. A criatividade nas organizagdes: um estudo comparativo das abordagens
sociointeracionistas de apoio a gestdo empresarial, Caderno de Pesquisas em Administragio FEA/ USP. Séo
Paulo, v. 10, n.° 1, janeiro/ mar¢o 2003, p. 9-26. O estudo apresenta as condigdes organizacionais para que o
processo criativo ocorra, considerando: as bases conceituais da criatividade; o perfil da pessoa que cria; relagdes
interpessoais; papel do ambiente organizacional; relagdo com lideres e projetos e a relevancia da criatividade
para a inovagdo. O estudo foi baseado nos seguintes autores: Alencar (1997); Bruno-Faria (1996); Ostrower
(1986); Kneller (1978); De Bono (1994); Cameron (1998); Amabile et al (1996); Gardner (1995); Kao (1997);
Stoner & Freeman (1985); De Masi (1999); e Moscovici (1997).
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insights individuais ¢ coletivos em um processo continuo e duradouro; ¢) o excesso de
trabalho reduz as possibilidades de reflexdo (necessdria a incubagdo das idéias) e a
pressdo excessiva por resultados comprime o exercicio de imersdo/emersdo presentes no
pensamento divergente; d) o clima organizacional compreende os aspectos
motivacionais dos trabalhadores e sao refletidos na satisfagdo e no desempenho do
trabalho (CASADO, 2002).

3) Sobre o processo criativo € o comprometimento com resultados: a) associacdo
significativa entre baixo indice de barreiras e alto estimulo a criatividade com
desempenho geral no trabalho; b) redefini¢do das posturas gerenciais que visem a
mudanga do sistema da estratégia de controle para o sistema de comprometimento
(ALBUQUERQUIE, 2002); c) redefini¢do de politicas organizacionais viabilizadoras do
comprometimento dos funciondrios, de superagdo do mero discurso modernizante,

descolado do cotidiano organizacional.

Vasconcellos (2001, in FISS, 2003, p. 33), pela perspectiva das estruturas organizacionais
para a inovagao, infere que as barreiras a criatividade podem ser divididas em trés grupos: 1)
caracteristicas do individuo: habito, conformismo, inseguranga, pouco curioso, pouco
comunicativo, desinteressado; ii) caracteristicas do grupo (pares e chefias): puni¢cdo as novas
idéias, pouca tolerancia ao fracasso e chefes autocratas; iii) caracteristicas da organizagdo:
estrutura e layout inadequados, falta de recursos e clima negativo. Qualidades inversas para as
mesmas caracteristicas sao facilitadores da criatividade para a inovagdo e se inserem em trés
categorias: aspectos do RH e comportamento, aspectos da gestdo tecnoldgica e aspectos da
definicdo da estratégia. As varidveis de refor¢o positivo a criatividade, inclusas nesses
aspectos, compreendem: diretrizes claras, politicas de remuneracdo e carreira, investimentos
em tecnologias, recompensas por iniciativas a inovagdo, principios em vez de normas e
procedimentos, cooperagdo entre as areas, autonomia e delegacao, entre outros (PAROLIN et
al, 2006). Sao concepgdes que apontam para as distingdes entre processo criativo e locais e

produtos criativos.

Chang Jr. (2001), em sua pesquisa sobre as principais variaveis explicativas do
comprometimento organizacional, considera o fator ‘“criatividade” um dos preditores do
comprometimento organizacional, na dimensdo “seu trabalho atual”, em empresa intensiva
em inova¢ao (lider mundial no segmento de fibras 6ticas). No referido estudo, pioneiro no

Brasil, a criatividade aparece com o segundo maior coeficiente beta de regressao padronizado,
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porém, com valor positivo (= 0,27), associado a dimensdao “desejo de se manter como
membro”. Na organizacdo pesquisada, a criatividade ¢ associada por co-variancias a outras
variaveis como: mudar de tarefa, variedade da tarefa, politica de treinamentos e promocao,
comunicagdo, trabalho em grupo, tensao/ sobrecarga de trabalho, necessidade de crescimento
das pessoas como individuos e ao fator de retengdo de talentos. Dessa forma, criatividade ¢
definida como “espacgo aberto aos colaboradores, de modo que haja receptividade de idéias
inovativas, a assuncao de risco de erro, do tempo de implementacdo de idéias e o apoio a
persisténcia.” (CHANG JR.; ALBUQUERQUE, 2002, p. 34). A pesquisa aponta para
elementos comuns aos estudos sobre facilitadores e barreiras a criatividade, que enfocam o
processo criativo nas organizagdes, tais como: qualidade das relacdes com a chefia, qualidade
e diversidade das tarefas, caracteristicas do clima de trabalho, qualidade das relacdes entre
colegas, comprometimento individual com a organizagdo e suporte organizacional ou sistema

de trabalho.

Os elementos comuns ao “espago aberto aos colaboradores” favordveis a manifestagdo da
criatividade guardam similaridades com o termo “ambiente relacional”, empregado para
destacar o processo de socializagdo iniciado na infancia, com reflexo na fase adulta, “onde”
as trocas auténticas com os outros (de compreensdo, aceitacdo e respeito) sao construidas
pouco a pouco (LAPIERRE; AUCOUTURIER, 1986). As trocas afetivas ocorrem em

qualquer contexto.

Da qualidade da socializagdo iniciada na infancia, resulta a qualidade das trocas afetivas na
fase adulta e ird refletir nas atitudes dos individuos no grupo de trabalho, pois “o essencial
estd na dindmica de uma comunicagdo que evolui no grupo” (LAPIERRE; AUCOUTURIER,
1986, p.10). Trata-se de importante contribuicdo para a compreensao dos elementos que
compdem o “espaco para a criatividade”, como o “local criativo”, em que as relacdes

interpessoais se transformam em estimulos ou barreiras a criatividade nas organizacdes.

Ao analisar os estudos apresentados nesta secdo, percebe-se estreita ligagdo com os
componentes da satisfagdo no trabalho (contetdo do, no ¢ com o trabalho). Sant’Anna et al
(2005, p. 06), em estudo sobre validacdo de escalas destinadas a mensuracdo dos construtos
“Competéncias Individuais Requeridas, Modernidade Organizacional e Satisfacio no
Trabalho”, em uma amostra de 654 profissionais, apresentam o Modelo das Dimensodes

Basicas da Tarefa de Hackman e Oldham (1975), destacando varidveis como: “variedade de
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habilidades, identidade da tarefa, significado da tarefa, autonomia, feedback extrinseco;

feedback do proprio trabalho e inter-relacionamento”.

A abordagem da presente pesquisa nao contempla o tema “satisfacdo no trabalho” de forma
direta, mas cabe aqui refletir, com base em Ansaloni ¢ Esther (1999), se os impactos das
mudangas, provenientes das inovagdes podem ser sentidos de forma preocupante nas relagdes
de trabalho (nivel de emprego, renda, qualificagdo, diversificacdo das atividades e
intensificagdo do trabalho em equipes). Conforme comentado anteriormente, presume-se que
seus efeitos podem ser igualmente sentidos, de forma positiva ou negativa, tanto na satisfagao
com o trabalho quanto no espago para a criatividade. Esses elementos estdo contemplados,
com maior ou menor intensidade, nas “Categorias Conceituais que compdem os Fatores do
Ambiente de Trabalho que influenciam a Criatividade” (AMABILE et al, 1996, p. 1159).
Tanto € que, na categoria “pressdes” do referido modelo, as mudangas podem ser fatores
positivos para a criatividade, enquanto a sobrecarga de trabalho pode ser fator negativo.

Consideram-se, portanto, as ponderagdes de Ansaloni e Esther (1999).

Dessa forma, pela relevancia dos estudos da criatividade nas organizacdes e pela aderéncia ao
conceito sobre espaco para a criatividade adotado na presente pesquisa, as categorias
propostas por Amabile et al (1996) foram adotadas como base para compor os indicadores
que influenciam o “espago para a criatividade”, em um exercicio tedrico de aproximagdo das
concepgdes propostas pelos demais autores referendados no estudo dessas categorias. Esse
procedimento também levou em consideracao o segundo nivel do modelo de Leede e Looise
(2005), de maior dinamicidade, pois depende do contexto e abrange as praticas de recursos

humanos no ambiente da tarefa de que os colaboradores participam.

2.2.1 Criatividade e inovagao: suas relagdes e diferencgas

A criatividade na organizagdo estd associada a varios conceitos, entre eles, a inovagdao. O
processo criativo em si resulta da criatividade para a inovag¢do e confunde-se em processo
unico e dindmico voltado para o alcance de metas focadas em estratégias de sobrevivéncia, de
antecipacao de necessidades do mercado, em pesquisa de novas tecnologias de produtos ou de

Pprocessos.
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No entanto, tratados separadamente, diferenciam-se por abranger aspectos constitutivos bem
distintos entre si. Na criatividade, atua-se com o anseio de criar, como um dos desejos basicos
do ser humano (HARMAN; HORMANN, 1990, p.31). Ja a inovagdo “refere-se ao processo
de tornar as idéias criativas em produtos, processos, servigos ou métodos operacionais”
(ROBBINS; COULTER, 1999, p. 404). Nesse sentido, o processo criativo somente ganha
valor no ambito organizacional quando resultante da inovagdo gerada pelo exercicio
complementar entre pensamento convergente e pensamento divergente (enquanto a
capacidade produtiva da mente deriva da faculdade de pensar e se renova sem cessar’), nio

importando a fisiologia do ato criativo em si.

Stoner e Freeman (1985) exemplificam as relacdes e diferengas entre criatividade e inovagao:

Criatividade como a geracdo de uma nova idéia e inovagdo como a transformacdo de uma nova
idéia em uma nova empresa (Apple Computer), em um novo produto (o walkman da Sony), em um
novo servico (as entregas imediatas da Federal Express), em um novo processo (fila Ginica de
espera para multiplos servigos num banco ou num parque de diversdes), ou em um novo método
de producdo (projeto e fabricagdo auxiliados por computador). (STONER; FREEMAN, 1985,
p.311).

A conceituagdo acima apresentada, em cada modalidade de inovacdo, ajusta-se as orientagdes
propostas na segunda edi¢do do Manual de Oslo (2005, p. 55-56) para a defini¢do das
inovagoes, abrangendo amplo conjunto de possiveis inovagdes criadas e introduzidas no

mercado:

Uma inovacdo ¢ a implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional nas praticas de negocios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relagdes
externas. (...) Um aspecto geral de uma inovagdo ¢ que ela deve ter sido implementada. Um
produto novo ou melhorado é implementado quando introduzido no mercado. Novos processos,
métodos de marketing e métodos organizacionais sdo implementados quando eles sdo
efetivamente utilizados nas operagdes das empresas.

O referido Manual ndo aborda diretamente a criatividade em si no processo de geracdo da
inovacdo, mas infere que “por definicdo, todas as inovagdes devem conter algum grau de
novidade”. O grau de novidade ¢ discutido pelo documento com base em trés conceitos:

inovagdo nova para a empresa, nova para o mercado e nova para o mundo.

> Vide Guilford (1959, in Kneller, 1978), pioneiro no estudo da psicologia da criatividade desde a década de 50,
deteve-se no estudo das diferentes capacidades conhecidas da mente para poder identificar quais delas
participam da criatividade, definida pelo pensamento divergente.
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2.2.2 Caracteristicas de uma organizacao inovativa

O texto de Sbragia et al (2006, p. 49-50) oferece importante contribuigdo para a compreensao
das diversas fontes de inovagdo, conforme a realidade cotidiana das empresas. O texto
questiona sobre o que pode ser considerado como uma atividade inovativa e indica algumas
referéncias consideradas padrao universal. O Manual Frescati (1963), desenvolvido pela
Organizacio para a Cooperacio e Desenvolvimento Econdmico/ OCDES, oferece um padrio
para avaliacdo das atividades de inovagdao em P&D (pesquisa e desenvolvimento) e, na sua
atualizacdo, abrange padrdoes de mensuragdo de uma gama de atividades cientificas e
tecnologicas. Em 1992, o OCDE langou o Manual de Oslo como um guia para a coleta de
dados em inovagdo tecnoldgica. O documento apresenta a diferenciagdo entre inovagao
tecnologica (segundo a definicdo schumpeteriana’) e a atividade de inovacdo, classificando
essa ultima em sete grupos sintetizados por Sbragia et al (2006), conforme quadro 03 adiante,
em que se apresenta um paralelo com as oito definicdes sobre atividades inovativas
divulgadas e pesquisadas pela PINTEC/ IBGE®. No Manual de Oslo (2005, p. 56), as
atividades de inovagdo sdao definidas como “etapas cientificas, tecnoldgicas, organizacionais,
financeiras e comerciais que conduzem, ou visam conduzir, a implementagdo de inovagdes” e
as atividades inovativas s3o apresentadas em seqiiéncia, comparativamente ao estudo de

Sbragia et al (20006).

® A Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico/ OCDE (Organization for Economic Co-
operation and Development) é uma organizagdo internacional e intergovernamental que agrupa os paises mais
industrializados da economia do mercado. Tem sua sede em Paris, Franga. Na OCDE, os representantes dos
paises membros se retnem para trocar informagdes e definir politicas com o objetivo de maximizar o
crescimento econdmico e o desenvolvimento dos paises membros. Disponivel em: www.oecd.org.

7O debate sobre o conceito de inovagéo foi retomado nos anos 70, em decorréncia das profundas transformagdes
em escala mundial nos processos produtivos. Algumas classificagdes foram formuladas seguindo os impactos
que provoquem nos ciclos econémicos, como citado por Freeman (1986, p. 23-24, in CATTANI, 1997, p. 132):
inovagdes marginais (incrementais ou secundarias), inovagdes radicais (inovag¢des primarias) e revolugdo
tecnologica (como forgas criadoras da destruigdo e da mudanga de paradigmas tecnologicos, centro da teoria
shumpeteriana). Para J. Schumpeter, os movimentos ciclicos da atividade econdmica estdo submetidos a logica
de destruigdo criativa embutida na inovagdo tecnologica. E dessa logica shumpeteriana que o Manual de Oslo
classifica as inovagdes, como sendo inovagdes TPP, ou seja, inovacdes tecnoldgicas em produtos ou em
processos e, na versdo editada em 2004, acrescenta as inovagdes de marketing e organizacional. Disponivel em:
www.finep.gov.br .

¥ A PINTEC (Pesquisa Inovagdo Tecnologica) “tem por objetivo a construgio de indicadores setoriais, nacionais
e regionais das atividades de inovacdo tecnologica nas empresas industriais brasileiras e de indicadores nacionais
das atividades de inovacdo tecnoldgica nas empresas de servigos de telecomunicagdes, de informatica e de
pesquisa e desenvolvimento, compativeis com as recomendagdes internacionais em termos conceituais e
metodologicos” (IBGE, 2007, p.09). E realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica/ IBGE, com
apoio da Financiadora de Estudos e Projetos/ FINEP e do Ministério da Ciéncia e Tecnologia/ MCT, em sua
terceira versao.
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Quadro 02: Paralelo entre as definices de “atividades inovativas”

ATIVIDADES INOVATIVAS

07 grupos, segundo Sbragia et al (2006, p. 49-50) e
Manual de Oslo (2004)

08 grupos, segundo PINTEC/ IBGE (2007, 20-21)

“Pesquisa e Desenvolvimento (P&D): entendida
como o trabalho criativo desenvolvido em uma base
sistematica a fim de aumentar o estoque de
conhecimento existente”.

“Atividades internas de P&D: compreende o
trabalho criativo, empreendido de forma sistematica,
com o objetivo de aumentar o acervo de
conhecimentos e o uso destes conhecimentos para
desenvolver novas aplicagdes, tais como produtos ou
processos novos ou tecnologicamente novos. O
desenho, a construcao e o teste de protdtipos e de
instalagdes-piloto constituem, muitas vezes, a fase
mais importante das atividades de P&D. Inclui
também o desenvolvimento de software, desde que
este envolva um avanco tecnoldgico ou cientifico”.

“Aquisicio externa de P&D: compreende as
atividades descritas acima, realizadas por outra
organizagdo (empresas ou instituigdes tecnoldgicas) e
adquiridas pela empresa.”

“Aquisicao de tecnologia intangivel: aquisigdo de
tecnologia na forma de patentes, licencas, know-how e
servicos de contetido tecnologico em geral.”

“Aquisicdo de outros conhecimentos externos:
compreende os acordos de transferéncia de tecnologia
originados da compra de licenca de direitos de
exploracdo de patentes e uso de marcas, aquisi¢ao de
know-how e outros tipos de conhecimentos técnico-
cientificos de terceiros, para que a empresa
desenvolva ou implemente inovagdes”.

“Aquisicao de tecnologia tangivel: aquisi¢do de
maquinas e equipamentos de cunho tecnologico
conectados com as inovagdes de produto e processo
introduzidas pela empresa.”

“Aquisicao de maquinas e equipamentos:
compreende a aquisi¢ao de maquinas ¢ equipamentos,
hardware, especificamente comprados para a
implementag@o de produtos ou processos novos ou
tecnologicamente aperfeicoados.”

“Inicio da produc¢do: compreende as modifica¢des
(retrabalho) de produto e processo, treinamento de
pessoal nas novas técnicas e lote experimental.”

“Treinamento: compreende o treinamento orientado
ao desenvolvimento de produtos/ processos
tecnologicamente novos ou significativamente
aperfeigoados as atividades inovativas da empresa,
podendo incluir aquisi¢do de servigos tecnologicos
especializados externos.”

“Marketing de novos produtos: atividades em
conexao com o langamento do novo produto a
diferentes mercados, comercializagdo pioneira;”

“Introducao das inovagdes tecnolégicas no
mercado: compreende as atividades de
comercializacdo, diretamente ligadas ao langamento
de produto tecnologicamente novo ou aperfeigoado,
podendo incluir: pesquisa de mercado, teste de
mercado e publicidade para o langamento. Exclui a
construcdo de redes de distribuicdo de mercado para
as inovacgoes.”

(continua...)
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ATIVIDADES INOVATIVAS

07 grupos, segundo Sbragia et al (2006, p. 49-50) e
Manual de Oslo (2004)

08 grupos, segundo PINTEC/ IBGE (2007, 20-21)

“Aquisicio de software: compreende a aquisigdo de
software (de desenho, engenharia, de processamento

“Projeto industrial e outras preparacdes técnicas
para a producao e distribuicdo: refere-se aos

e transmissdo de dados, voz, graficos, videos, para
automatizacao de processos, etc.), especificamente
comprados para a implementacdo de produtos ou
processos novos ou tecnologicamente aperfeigoados.
Nao inclui aqueles registrados em atividades internas
em P&D”.

procedimentos e preparagdes técnicas para efetivar a
implementag¢ao de inovagdes de produto ou processo.
Inclui plantas e desenhos orientados para definir
procedimentos, especificagdes técnicas e
caracteristicas operacionais necessarias a
implementag@o de inovagdes de processo ou de
produto. Inclui mudangas nos procedimentos de

producdo e controle de qualidade, métodos ¢ padrdes
de trabalho e software requeridos para a
implementag@o de produtos ou processos
tecnologicamente novos ou aperfeigoados, assim
como as atividades de tecnologia industrial basica
(metrologia, normalizagdo e avaliagdo de
conformidade), os ensaios ¢ testes (ndo incluidos em
P&D) para registro final do produto e para o inicio
efetivo da produgao”.

“Design: atividades relativas a defini¢do de
procedimentos, especificacdes técnicas e aspectos
operacionais necessarios a produg¢do do novo produto
ou implementagao do novo processo. O design
artistico também € considerado uma atividade
inovativa quando diretamente relacionado ao novo
produto ou processo (ou seja, desigh meramente
estético ndo ¢ considerado atividade inovativa).”

“Engenharia industrial: aquisi¢do ou mudanga nos
equipamentos, ferramentas, procedimentos de
controle de qualidade, métodos e padrdes visando a
manufatura do novo produto ou aplicacao do novo
processo.”

Cabe ressaltar que uma inovacao pode ser adquirida de outras empresas ou instituicdes por
meio do processo de difusdo, de canais de mercado ou ndo, da primeira introducdo para
diferentes consumidores, paises, regioes, setores, mercados e empresas, dai a relevancia do
marketing para novos produtos. O Manual de Oslo (2005, p. 205 a 211) enfatiza que “(...) sem
difusdo, uma inovagdo ndo tem impacto econdmico. A exigéncia minima para que uma
mudanga nos produtos ou fungdes da empresa seja considerada uma inovacao ¢ que ela seja
nova (ou significativamente melhorada) para a empresa”. Trés outros conceitos para a
originalidade das inovagdes sdo discutidos pelo Manual: nova para o mercado, nova para o

mundo e inovagdes capazes de provocar rupturas.

As atividades inovativas (ou atividades de inovacdo), apontadas acima, compdem a base da
geracdo da inovagdo tecnoldgica em uma empresa, mas ndo abrangem outros tipos de

inovagdo, como inovacao em gestdao ou negocios (SIMANTOB; LIPPI, 2003).

Considera-se, ainda, que as fontes de inovacdo podem ser provenientes de plataformas

diversas de estimulo a criatividade e inovagao (open innovation), tanto de idéias provenientes
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dos colaboradores quanto de estudos aprofundados e conectados com o cliente/consumidor,
da aprendizagem proveniente da relacdo construtiva entre empresa/fornecedor e das

informagdes tecnologicas contidas nos bancos de patentes (KANTER et al, 1998).

O Manual de Oslo (2005, p. 70-71) define empresa inovadora como aquela que realizou pelo
menos uma inovagdo dentre os quatro tipos definidos no referido documento (produto,
processo, de marketing e organizacional), ou uma combinagdo entre esses tipos. Esclarece que
as empresas podem realizar algumas atividades de inovagdo no periodo de andlise sem ter

realizado alguma inova¢ao em um dado periodo.

Os impactos ou resultados com inovagdes, segundo PINTEC/ IBGE (2007, p. 22), estdo
associados a: 1) produto, quando hé melhoria da qualidade ou ampliagcdo da gama de oferta de
produtos; ii) processo, quando ha aumento da flexibilidade ou da capacidade produtiva e/ou
quando reduz os custos da organizagdo; iii) beneficio associado a aspectos relacionados ao
meio ambiente, saude e seguranca no trabalho e a enquadramento em regulamentagdes e
normas; iv) percentual de vendas internas e de exportagdes atribuidos aos produtos novos ou

significativamente aprimorados, langados no mercado pela organizagao.

Outros beneficios indiretos com a inovagao também devem ser considerados. O acréscimo do
conhecimento adquirido pela empresa pode ser reaproveitado na criagdo de um novo produto,
nas areas de negbécio da empresa, em novos negocios, ou, inclusive, tornar o novo
conhecimento em si um ativo negociavel. O fortalecimento da marca, como “inovadora e

pioneira”, pode propiciar o estabelecimento dos precos premium aos seus produtos ou

Qo

servigos e facilitar a migracdo da empresa para novas areas ou novos produtos associados

o~

inovacdo. Também pode ganhar preferéncia ou exclusividade em negociagdes, propiciando
empresa manter a confianga em sua capacidade de obter retorno e, com isso, manter e atrair

pessoas que tém idéias e perspectivas inovadoras (ANDREW:; SIRKIN, 2007, p. 49-68).

De forma mais abrangente, o progresso tecnoldgico ¢ um dos fatores que explicam as
diferencas entre os paises ricos ¢ pobres. Os resultados com inovagao, o sucesso da inovagao
propriamente dito, ¢ medido pela taxa de crescimento da renda per capita e,
conseqilientemente, pelo bem-estar da populagdo. As medi¢des intermedidrias referem-se a
dois indicadores: nimero de patentes concedidas e nimero de publicacdes cientificas. O

desempenho do Brasil em resultados de inovacao esta aquém do esperado, comparado ao



47

quadro internacional, pois suas patentes e publicagdes ficam abaixo da média dos paises com
economias semelhantes’. Nesse quadro, as empresas nacionais, que investem em inovago,
que obtém patentes e geram publicagdes cientificas, destacam-se diante das demais e instigam

estudos que evidenciem suas estratégias de diferenciagdo, competitividade e longevidade.

Compreende-se, por organizacdo inovativa, aquela que reline um conjunto de politicas e
praticas voltadas a consecugdo da estratégia organizacional centrada na inovag¢ao (o que inclui
as atividades inovativas) e que abrange os processos de gestdo em todas as areas da
organizagdo e ndo somente as relacionadas a area de Pesquisa e Desenvolvimento, podendo
apresentar inovag¢des em produto, processo, em marketing em gestdo ou negdcios, e aquelas

voltadas ao desenvolvimento social.

2.3 Sintese da revisao da literatura

As caracteristicas organizacionais que compdem o modelo da estratégia do comprometimento
dos colaboradores destacam as novas concepgdes sobre estrutura organizacional, relacdes de
trabalho, politicas e sistemas de recursos humanos, que viabilizam a consecucdo da estratégia
e dos objetivos organizacionais (ALBUQUERQUE, 1999; 2002). Essas concepg¢des guardam
aderéncia ao modelo de integragdo estratégica entre inovagao e gestdo de pessoas (LEEDE;
LOOISE, 2005), com énfase para a criatividade e para o comprometimento dos colaboradores
como Inputs e outputs ao processo de gestdo da inovagdo. Com base em diversos autores, o
capitulo também apresentou as abordagens sobre o “espaco para a criatividade” para a

inovagao e a caracterizagao de uma organizacao inovativa.

Os quadros, mais adiante, apresentam as sinteses dos principais autores adotados na
fundamentagao teorica, selecionados pela similitude de abordagens frente ao objeto de estudo
da presente pesquisa, como origem as concep¢des constitutivas dessas mesmas variaveis,
explicitadas no capitulo 03, que trata dos procedimentos metodoldgicos. As caracteristicas
organizacionais, como variaveis independentes, compreendem: estrutura organizacional

(ETO), filosofia e valores (FIV) e politica e sistemas de recursos humanos (PRH).

? Segundo o “Plano de Agdo 2007-2010: Investir ¢ Inovar para Crescer”, do Ministério da Ciéncia e Tecnologia,
2007.



Quadro 03: Sintese dos principais autores sobre caracteristicas organizacionais na gestdo estratégica de pessoas (CAQO)

Autores
Variaveis

Albuquerque (1999;
2002);

Vasconcellos;
Hemsley (2003)

Robbins (2005)

Medeiros (2003)

Dutra (1996; 2002)

Leede e Looise
(2005)

1. Estrutura organizacional (ETO)

1.2 Tipo de
estrutura

1.2 Niveis
hierarquicos

1.3 Sistema de
comando e
controle

1.4 Organizagdo
do trabalho

1.5 Realizacdo
do trabalho

- resultante da
estratégia.

- niveis hierarquicos
reduzidos; favorece o
empowerment.

- énfase no controle
implicito pelo grupo.

- trabalho
enriquecido, gerando
desafios.

- em grupos, com
ampla participacdo e
comprometimento.

- resultante da
estratégia; estruturas
matriciais e mistas.

- niveis hierarquicos
reduzidos.

- dupla subordinagao,
com tendéncia para
conflitos.

- por atividades
comuns: produtos ou
projetos.

- em grupos e por
projetos na matriz.

- resultante da
estratégia; estruturas
organicas (soltas).

- niveis hierarquicos
reduzidos.

- descentralizado, com
ampla participagao.

- pouca formalizag&o.

- equipes autogeridas
e interfuncionais

- resultante da
estratégia.

- niveis hierarquicos
reduzidos.

- énfase no controle
implicito pelo grupo.

- trabalho
enriquecido, gerando
desafios.

- em grupos, com
ampla participagédo e
comprometimento

- resultante da
estratégia.

- foco no
desenvolvimento, em
vez de no controle.

- foco nos processos
em vez de nos
instrumentos.

- foco no interesse
conciliado em vez de
na empresa.

- apropriada aos
objetivos
organizacionais.

- regras-chave para os
individuos (mais
genéricas).

- desafio das
habilidades e da
criatividade.

- efetivo trabalho em
equipes e liderangas;
extensa participagao.

2. Filosofia e valores organizacionais (FIV)

2.1 Valores
essenciais

2.2 Comunicagéo
interna

(como FIV ¢
transmitido,
mantido e
internalizado)

- pessoas como
elemento estratégico.

- interligada ao
funcionamento dos
grupos e a
participagao.

- clareza da estratégia.

- comunicacdo
horizontal e diagonal.

- valores centrais
expressos em
linguagens inseridas
na cultura.

- ndo-verbal pode ser
mais influente que
verbal; comunicagio
formal eficaz reduz
ambigiiidades.

- pessoas como
elemento estratégico

- énfase nos valores
casados (baseado em
Schein).

- valorizagao das
pessoas

- deve ser consistente
e manter coeréncia
com o conjunto de
politicas e praticas de
gestao de pessoas.

- pessoas e inovagao

- extensa
comunicagao
favorecendo o clima
para a criatividade.

(continua...)

48



Quadro 03: Sintese dos principais autores sobre caracteristicas organizacionais na gestao estratég

ica de pessoas (CAQO) (continuagio...)

Robbins (2005)

Medeiros (2003)

Dutra (1996; 2002)

Leede e Looise
(2005)

Autores | Albuquerque (1999; | Vasconcellos;
Variaveis 2002); Hemsley (2003)
3. Politica e sistemas de recursos humanos (PRH)

3.1 Selecdo e - contrata para uma - considera
contratacdo carreira longa na habilidades

3.2 Treinamento
e
desenvolvimento

3.3 Carreira

3.4 Remunerag&o

3.5 Incentivos

empresa.

- visa preparar o
colaborador para
futuras fung¢des; inclui
feedbacks sobre
desempenho.

- carreiras flexiveis,
de longo alcance, com
permeabilidade entre
diferentes carreiras.

- focados na posicao
de carreira e no
desempenho;
remuneracgdo variavel.

- foco nos incentivos
grupais vinculados a
resultados
empresariais.

comportamentais para
atuar em estruturas
matriciais.

- inclui feedbacks
sobre desempenho
pelos multiplos
gestores (na estrutura
matricial).

- sistema de carreira
dupla, como opg¢ao
para pessoal alocado
nas areas
tecnologicas.

- remuneracao
diferenciada para
pessoal alocado nas
areas tecnologicas.

- status para pessoal
alocado nas areas
tecnologicas.

- considera fontes
alternativas de
recrutamento a fim de
aumentar a
diversidade dos
candidatos.

- associados a
avaliacdo de
desempenho; inclui
feedbacks sobre
desempenho; empresa
deve dar apoio.

- individuos devem
realizar plano pessoal
de carreira, com apoio
da empresa.

- remuneracao
variavel.

- recompensas devem
ser eqilitativas para
promover real
satisfagdo.

- contrata para uma
carreira longa na
empresa.

- visa preparar o
colaborador para
futuras fung¢des; inclui
feedbacks sobre
desempenho.

- carreiras flexiveis,
de longo alcance, com
permeabilidade entre
diferentes carreiras.

- focados na posigdo
de carreira e no
desempenho;
remuneragao variavel.

- foco nos incentivos
grupais vinculados a
resultados
empresariais.

- contrata pessoas
capazes de atender a
necessidades
presentes e futuras da
empresa.

- visa preparar o
colaborador para a
amplitude das funcdes
nas areas; inclui
feedbacks sobre
desempenho.

- carreiras flexiveis,
de longo alcance;
carreiras paralelas.

- focados na posicao
de carreira e na
complexidade das
entregas; remuneragiao
variavel.

- valorizag@o das
pessoas pela
complexidade da
entrega; incentivos
individuais e grupais
vinculados as metas e
resultados.

- recrutamento para
uma organizagao
inovativa.

- desenvolvimento
individual.

- desenvolvimento de
carreiras com apoio
da empresa.

- remuneracao
variavel.

- prestigio e
recompensas
vinculadas a
mensuragao da
performance.
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As variaveis de “espago para a criatividade”, como dependentes das caracteristicas

organizacionais, compreendem: encorajamento para a criatividade (EJC), ambiente de tarefa

(AMT), recursos (REC) e impedimentos organizacionais (IMO), conforme autores inseridos

no quadro 04, demonstrado a seguir.

Quadro 04: Sintese dos principais autores sobre espaco para a criatividade (ESC)

2. Ambiente da
Tarefa (AMT)

3. Recursos (REC)

4. Impedimentos
organizacionais
(IMO)

- autonomia e
liberdade;
mudangas
organizacionais e
carga de trabalho
equilibrada
(pressao).

- Tecursos
suficientes.

- motivos politicos;
resisténcia a
mudanga; tradi¢des
e regras rigidas.

- assungao de risco
de erro e apoio a
persisténcia.

- tempo suficiente
para realizacdo de
idéias.

Autores Amabile et al Chang Jr. (2001); Ekvall (1996); Albuquerque e
(1996); Amabile Chang Jr. e Lauer et al, (2000- Parolin (2004);
(1998); Bruno- Albuquerque 2001); Vasconcellos e
Faria (1996) (2002) Kwasnieswska e Hemsley (2003);
Variaveis Necka (2004) Parolin et al
dependentes (2006)
1. Encorajamento | - encorajamento - receptividade das | - trabalho - relacdo de
a criatividade organizacional, da | idéias inovativas. desafiante e confianga mutua
(EJC) supervisao e oportunidades de compreende
(alavancas da suporte do grupo crescimento competéncias dos
inovagao) de trabalho. profissional; lideres | gestores.
democraticos.

- contexto de
liberdade, baixo
nivel de conflito,
democracia,
participagdo e
solidariedade.

- tempo suficiente
para desenvolver o
trabalho.

- clima favoravel
entre colegas;
cooperagdo entre as
areas.

- investimentos em
tecnologias e
recursos materiais
suficientes.

- excesso de
trabalho reduz as
possibilidades de
reflexdo.

Para a composi¢do do instrumento de pesquisa quantitativa, foram utilizadas questdes dos

instrumentos testados pelos autores referenciados na fundamentacao tedrica, conforme consta

do quadro 06 (capitulo 03, p. 65).
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3  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados para a investigagdo.
Primeiramente, trata-se sobre o método de abordagem da problematizagdo para, em seguida,
apresentar o detalhamento das varidveis, tanto nos aspectos constitutivos quanto operacionais.
Na seqiiéncia, o capitulo demonstra os critérios utilizados para a selegdo das organizagdes
inovativas e da amostra dos individuos pesquisados, além da descricdo dos procedimentos
para coleta de dados primarios e secunddrios acompanhada do detalhamento sobre a
elaboracdo dos instrumentos de pesquisa quali-quantitativa. O capitulo ainda apresenta o

método de tratamento e anélise dos dados e as limitagdes metodologicas.

3.1 Tipo de pesquisa

Com base nos objetivos propostos, o método norteador da pesquisa caracteriza-se por
exploratdrio-descritivo sob abordagem quali-quantitativa com estudo multi-casos. Essa op¢ao
de abordagem justifica-se em virtude da inexisténcia de pesquisas afins na literatura
consultada, explorando relagdes entre as varidveis independente ¢ dependente levantadas no
modelo de estudo (ROESCH, 1999; GIL, 1999). Como pesquisa exploratéria, pretende-se
aprofundar os conhecimentos sobre o objeto de estudo; como pesquisa descritiva, além de
demonstrar os fendmenos, pretende-se verificar as relagdes entre as variaveis independentes e

dependentes (TRIVINOS, 1990).

Assim, a pesquisa ¢ classificada como ndo-experimental, com corte transversal, descritivo e
de associacdo. As pesquisas descritivas, segundo Roesch (1999, p. 137), “ndo procuram
explicar alguma coisa ou mostrar relagdes causais, como as pesquisas de carater experimental
(...), buscam informagdo necessaria para a acao ou predicao (...), ndo respondem bem o
porqué, embora possam associar certos resultados a grupos de respondentes”. Pesquisas com
corte transversal, por outro lado, ndo abrangem inUimeras varidveis condicionantes do

contexto.
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As defini¢gdes que apoiam estudos quantitativo-descritivos consideram que:

Se o proposito do projeto implica medir relagdes entre variaveis (associagdo ou causa-efeito), em
avaliar o resultado de algum sistema ou projeto, recomenda-se utilizar preferentemente o enfoque
da pesquisa quantitativa e utilizar o melhor meio possivel de controlar o delineamento da pesquisa
para garantir uma interpretagao dos resultados (ROESCH, 1999, p. 130).

A estratégia quantitativa adotada foi a do levantamento tipo Survey, cuja caracteristica ¢ a de
interrogar diretamente as pessoas sobre o comportamento que se deseja conhecer. Essa ¢ uma
das vantagens da estratégia de coleta quantitativa de dados, favorecendo seu agrupamento em
tabelas pela codificacdo das variaveis e possibilitando procedimentos estatisticos de andlise.
As desvantagens referem-se a baixa profundidade no estudo dos processos sociais e a limitada
apreensao do processo de mudanca e, em func¢do de que as proprias pessoas informam acerca
do seu comportamento, podem, ainda, advir de distor¢do dos dados (GIL, 1999). Essa
limitagdo requer habilidade do pesquisador na formulacao das questdes. Esses cuidados foram

considerados nesta pesquisa, mediante a utilizacdo de instrumentos ja testados anteriormente.

As definigdes que apodiam estudos descritivo-qualitativos consideram que “o método
qualitativo difere, em principio, do quantitativo a medida que ndo emprega um instrumental
estatistico como base do processo de analise de um problema” (RICHARDSON, 1989, p. 38).
Tal abordagem parece propicia, quando se pretende apreender e analisar fendmenos sociais,
por possibilitar a identificacdo dos aspectos subjetivos dos fendmenos sociais no ambiente
organizacional. A coleta de dados qualitativos por intermédio de entrevistas, conforme Gil
(1999, 117-119), pode ser considerada a técnica, por exceléncia, da investigacdo social, por
sua flexibilidade e eficiéncia na obten¢do dos dados em profundidade, além de propiciar sua
classificagdo e quantificagdo. Permite, assim, obter-se um alcance de validade interna pela
profundidade com que os dados sdo observados, triangulados com os dados quantitativos e
com os dados secundarios. Esse método, portanto, mostra-se adequado, quando se pretende
conhecer de maneira aprofundada o objeto em estudo possibilitando, inclusive, que, ao longo

do tempo, possa ser comparado com outros estudos contextualmente semelhantes.

Os fendmenos observados na presente pesquisa foram abordados, como ja mencionado, pela
perspectiva da abordagem quali-quantitativa, em estudo de multiplos casos, o que contribui
para o aprofundamento das reflexdes acerca da aplicacdo do modelo de estudo em contextos

diversos (ROESCH, 1999).
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3.2 Modelo de estudo

Conforme apresentado no capitulo 01, a concepgao da pesquisa foi norteada pela questao que
visa identificar quais sdo as relacdes entre caracteristicas organizacionais e espaco para a

criatividade em organizagOes inovativas. Dessa forma, o modelo de estudo é expresso na

ilustragdo 03, abaixo, e suscita duas subquestdes para a investigagdo, descritas no item 3.2.1.

VARIAVEIS VARIAVEIS
INDEPENDENTES DEPENDENTES

Espaco para a criatividade:

Caracteristicas .
e Encorajamento para a

organizacionais:

criatividade;
e Estrutura .
o .| ® Ambiente de tarefa;
organizacional, »
. . e Recursos;
e Filosofia e valores; I di ¢
. . e Impedimentos
e Politicas e sistemas de pedimentc
organizacionais.

recursos humanos.

Organizacao inovativa:
o Histodrico das inovagoes;
o Atividades inovativas.

llustragdo 03: Desenho do modelo de estudo

3.2.1 Subquestdes de pesquisa

a) Quais sdo as caracteristicas da estrutura organizacional, da filosofia e valores e das

politicas e sistemas de recursos humanos nas organizac¢des inovativas?

b) Como as variaveis de encorajamento para a criatividade, de ambiente de tarefa, de
recursos ¢ de impedimentos organizacionais se manifestam nas organizagdes

inovativas?
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3.2.2 Definicdo das variaveis

Conforme o modelo de estudo apresentado, as varidveis foram estruturadas tendo como base a

literatura adotada para a pesquisa.

3.2.21 Variaveis independentes: caracteristicas organizacionais:

“Conjunto de caracteristicas de organizagdo do trabalho que evidenciam serem as pessoas

consideradas essenciais ao cumprimento do intento estratégico da organizagdo.”
(ALBUQUERQUE, 1999; 2002).

Dimensoes:

e Estrutura Organizacional (ETO): redug¢do de niveis hierarquicos e¢ de chefias

intermediarias, maior énfase no controle implicito pelo grupo do que em normas e
procedimentos de rotina, maior énfase no trabalho desafiador ¢ no poder de decisdao
compartilhado com o grupo, propensdo ao empowerment.

Filosofia e Valores (FIV): conjunto de principios, de valores essenciais e de padrdes
sociais aceitos, mantidos pela organizagdo, internalizados e compartilhados pelos seus
membros e que sdo amplamente transmitidos por mecanismos formais e informais de
comunicagdo, de maneira verbal e ndo-verbal, evidenciando a relevancia das pessoas
para a organizagao.

Politicas e Sistemas de Recursos Humanos (PRH): conjunto de orienta¢des
relacionadas aos sistemas de recursos humanos referentes a contratagdo, treinamento e
desenvolvimento, carreira, remuneracao, beneficios e incentivos, baseados na filosofia e
valores organizacionais, que evidenciam as pessoas como estratégicas para a

organizagao.

3.2.2.2 Variaveis dependentes: espaco para a criatividade:

“espaco aberto aos colaboradores, de modo que haja receptividade de idéias inovativas, a

assuncdo de risco de erro, do tempo de implementagdo de idéias e o apoio a persisténcia.”

(CHANG JR.; ALBUQUERQUE, 2002, p. 34).
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Dimensoes:

e Encorajamento para a Criatividade (EJC): receptividade ¢ incentivo da organizagao,
dos gestores e do grupo de trabalho na busca de solu¢des inovadoras e de manifestagao
das idéias, com estimulo ao comportamento espontaneo e a continuidade do estudo das
idéias, além de tolerancia ao erro proveniente do exercicio criativo.

e Ambiente de Tarefa (AMT): autonomia e liberdade de decisdo ¢ acdo determinadas
pelo individuo ou grupo em consondncia com a filosofia, valores e objetivos
organizacionais; equilibrio entre a carga de trabalho e destinacdo do tempo para a
realizacdo das tarefas a fim de cumprir os prazos com qualidade, além da capacidade de
lidar com mudangas organizacionais.

e Recursos (REC): disponibilidade de equipamentos e materiais diversos; condi¢des do
ambiente fisico para o trabalho; recursos financeiros e tecnoldgicos disponiveis para a
execugdo das atividades; destinag¢do de tempo adequado para a experimentacao de idéias
e projetos inovadores.

e Impedimentos Organizacionais (IMO): influéncias sociais, politicas e administrativas,
como pressoes internas e externas relacionadas as mudancas organizacionais que
obstruam a participagdo e o engajamento dos colaboradores, ou que comprometem as

relacdes de confianga reciprocas.

3.3 Plano amostral

O plano amostral apresenta a metodologia utilizada para a sele¢cdo das organizagdes
inovativas pesquisadas e a caracterizacdo dos individuos participantes do levantamento de

dados quali-quantitativos.

3.3.1 Universo das organizacdes inovativas pesquisadas

A pesquisa nao pretendeu medir o grau de inovacdo nas organizagdes. Baseou-se, conforme ja
explicitado, nas caracteristicas de uma organizagao inovativa (p. 43) e, para a selecao dessas
organizagoes, considerou-se seu histérico com inovagdes, conforme abaixo:

a) Empresas que, preferencialmente, estivessem inseridas nos setores que mais

implementaram inovagdes tecnologicas ou melhorias substanciais em produtos e



56

processos, conforme dados PINTEC 2003 e 2005 referente ao estado do Parana (vide
Apéndice E, p. 221); empresas participantes dos Prémios “FINEP Inovagdo
Tecnolodgica” e empresas cujos tipos de produtos sdo considerados inovadores pelas
publicagdes nas areas técnicas;

b) Empresas com histérico de inovagdes pertencentes a setores distintos e de densidade
tecnologica diferentes entre si;

¢) Localizacdo, preferencialmente, na Regido Metropolitana de Curitiba, Parana;

d) Acessibilidade.

Os parametros adotados para caracterizar as organizagdes como ‘“‘inovativas”, conforme
conceituado no capitulo 02, abrangeram a identificacdo dos produtos e processos inovadores,
historico com patentes, as atividades inovativas e as plataformas de estimulo a criatividade,
como alavancas da inovag¢do, a saber:
a) produtos e processos tecnologicamente inovadores, conforme classificacao contida no
Manual de Oslo;
b) atividades inovativas, agrupadas com base em Sbragia et al (2006, p. 49-50):

b.1) Pesquisa e Desenvolvimento (P&D): trabalho criativo em base sistematica para
aumento do conhecimento existente;

b.2) Engenharia Industrial: aquisicdo ou troca de equipamentos, mudancas nos
procedimentos de qualidade, métodos e padrdes existentes, visando a manufatura
do novo produto ou a aplicagdo do novo processo;

b.3) Marketing de novos produtos: atividades de langamento desses produtos para
diferentes mercados, como comercializagdo pioneira;

b.4) Aquisicdo de tecnologia intangivel e tangivel: na forma de patentes, licengas,
know-how e servigos de conteudo tecnologico em geral; na forma de maquinas e
equipamentos de cunho tecnolégico conectado com as inovagdes de produto e de
processo introduzidas pela empresa;

b.5) Design: atividades relativas a definicdo de procedimentos, especificacdes
técnicas e aspectos operacionais necessarios a fabricagdo do novo produto ou
implementagdo do novo processo; design artistico, quando diretamente
relacionado ao novo produto ou processo.

¢) plataformas de estimulo a criatividade, como uma das a¢des consideradas alavancas da
inovagdo, conforme Sbragia et al (2006), concebidas como agdes de encorajamento ao

“espago para a criatividade”.



57

Apos estruturagcao dos critérios, utilizou-se o Cadastro das Industrias/ 2007, publicado pela
Federagao das Industrias do Estado do Parana, para identificar o rol de organiza¢des de médio
e grande porte que atendessem a esses critérios. Dessa forma, foram detectadas 30 empresas
de diferentes setores e densidades tecnoldgicas Procedeu-se, entdo, aos contatos para
identificar o interesse das empresas de participar da pesquisa, sendo que 06 nao responderam
e 05 ndo aceitaram por motivos diversos. Dentre as 19 restantes, optou-se por aquelas que
atenderam ao maior nimero dos critérios, demonstrando disponibilidade em dar acesso ao
maior numero de individuos para a coleta dos dados quantitativos e aos Gestores de RH e de
Tecnologia e, por fim, as de maior acessibilidade pela pesquisadora. Assim, o perfil das

quatro empresas pesquisadas ¢ indicado no quadro 05, a seguir:

Quadro 05: Amostra das organizagdes inovativas pesquisadas

Empresa Densidade Setor* Porte da Produtos Cidades no

tecnoldgica® indistria** Parana

Empresa Alta 26 — Fabricagdo de Grande Solugdes em | RMC -

“A” equipamentos de terminais Curitiba
informatica, produtos fiscais.
eletronicos e Opticos.

Herbarium | Média-alta 21 - Fabricagdo de produtos | Médio Fitoterapicos | RMC -
farmaquimicos e Colombo
farmacéuticos.

Frimesa Baixa'' 15 - Fabricagéo de produtos | Grande Laticinios Curitiba e
alimenticios: laticinios. Medianeira

Votorantim | Média-baixa'> | 23 — Fabricagdo de produtos | Grande Cimento e RMC - Rio

Cimentos de minerais ndo-metalicos. Argamassa Branco do Sul

* Conforme Classificagdo CNAE — Classificagdo Nacional das Atividades Econdmicas.
** Segundo nimero de pessoas ocupadas, conforme metodologia SEBRAE e segundo faturamento anual bruto,
conforme metodologia IBGE.

' Conforme Furtado e Carvalho (2005, p. 71-73), “(...) A intensidade de P&D ¢ o mais importante indicador
usado pela OCDE para classificar os setores industriais de acordo com a sua intensidade tecnologica. (...) No
entanto, mais recentemente, a classificacdo da OCDE tem se restringido aos gastos de P&D para classificar os
setores. Baseada no indicador de intensidade de P&D (gasto de P&D/ valor adicionado ou gasto de P&D/
produgdo), a OCDE classifica os setores em quatro grupos principais de intensidade tecnologica: alta intensidade
tecnolégica: setores aeroespaciais, farmacéutico, de informatica, de eletrdnica e de telecomunicagdes;
instrumentos; média-alta intensidade tecnolégica: setores de material elétrico; veiculos automotores; quimica,
excluido o farmacéutico; ferroviario e de equipamentos de transporte; maquinas e equipamentos; média-baixa
intensidade tecnoldgica: setores de constru¢do naval; borracha e produtos plasticos; coque, produtos refinados
de petroleo e de combustiveis nucleares; outros produtos ndo metalicos; metalurgia basica e produtos metalicos;
baixa intensidade tecnoldgica: outros setores e de reciclagem, madeira, papel e celulose; editorial e grafica;
alimentos, bebidas e fumo; téxtil e de confeccdo, couro e calgados”.

' Segundo Manual de Oslo (2005, p. 112), “A inovagdo nas industrias de baixa e média tecnologia (BMTs)
recebem freqlientemente menos atengdo do que a inovagdo em industrias de alta tecnologia. Entretanto, a
inovagdo em BMTs pode ter um impacto substancial no crescimento econdmico, devido ao peso desses setores
na economia.”

2 0p cit.
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3.3.2 Universo dos individuos pesquisados

A coleta de dados quantitativos foi realizada com o pessoal técnico e administrativo das
organizagdes selecionadas, que se dispds voluntariamente a responder ao questiondrio,
caracterizando a intencionalidade da amostra. Segundo Lakatos e Marconi (1999), a amostra
intencional tem sua validade dentro de um contexto especifico, o que, por outro lado, dificulta
a generalizacao dos resultados. O proposito de atingir o pessoal técnico e administrativo deu-
se em funcdo de que sdo os profissionais usualmente mais participantes das atividades
inovativas e, portanto, mais sensiveis as condi¢des que caracterizam o ‘“‘espaco para a

criatividade”.

Foi realizada coleta qualitativa de dados com os Gestores das areas de Recursos Humanos e
Tecnologia sobre: estrutura organizacional, filosofia e valores, politicas e sistemas de gestdo
de pessoas, praticas formais e informais de estimulo para a criatividade, historico das

inovacgdes e sobre as atividades inovativas desenvolvidas na organizagio (vide Apéndice B).

3.4 Procedimentos da coleta de dados

Pelas caracteristicas desta pesquisa, optou-se necessariamente pela utilizagdo de fontes de

dados primarios e secundarios, delineadas conforme segue.

3.4.1 Dados primarios

Os dados quantitativos foram coletados dos colaboradores mediante questiondrio auto-
aplicado. O contato com as empresas deu-se por intermédio da area de Recursos Humanos,
em que o projeto de pesquisa foi apresentado, dando énfase ao carater inovador da iniciativa e
a possibilidade de a organizagdo obter relatorio final individualizado. Todas as empresas
optaram por se responsabilizar pela distribuicdo dos questionarios, divulgacdo interna da
pesquisa e coleta do material. Pelas limitagdes conhecidas no uso dessa técnica de coleta de
dados (baixa taxa de retorno), buscou-se a conscientizacdo dos Gestores de RH sobre a
necessidade do monitoramento do retorno dos questionérios para que os resultados pudessem
ser representativos do universo da pesquisa. Considera-se o efeito positivo dessa abordagem

nas quatro organizacdes pesquisadas, ao se observar a taxa geral de 58% de retorno dos
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questionarios. Apds a coleta do material, entre julho e setembro de 2007, verificou-se a
ocorréncia de missing values, ou seja, “informagdes ndo disponiveis para um caso/ sujeito que
se pretende estudar, onde outras varidveis foram coletas” (MEDEIROS, 2003, p. 63). Nao foi
possivel a inclusao de dados faltantes, pois a conferéncia foi realizada apds a coleta e seus

respondentes nao foram identificados.

Tabela 01: Taxa de retorno dos questionarios

Organizac6es Populacdo Retorno Casos Casos Taxa/
excluidos validos retorno
Empresa “A” 120 92 02 90 76%
Herbarium 80 55 04 51 68%
Frimesa 105 68 04 64 64%
Votorantim Cimentos 365 178 45 133 48%
Total: 670 393 55 338 58%

Dentre os 338 respondentes, 50% estdo distribuidos entre pessoas do sexo masculino e
feminino e 68,2% compdem o grupo de colaboradores da area administrativa. A distribuicao

dos respondentes ¢ demonstrada na tabela 02, a seguir.

Tabela 02: Comparativo entre sexo e area de atuacdo nas organizacfes pesquisadas

Organizacbes Total Sexo Areas de Atuacdo
Masc. Fem. Adm. Téc.
f. % f. % f. % f. %
Empresa “A” 90 54 60% 36 40% 65 72% 25 28%
Herbarium 51 12 23% 39 76% 31 60% 20 40%
Frimesa 64 29 46% 35 55% 36 56% 28 44%

Votorantim C. 133 76 57% 57 44% 99 74% 34 26%
Total: 338 171 50,5% 167 49,5% 231 68,2% 107 31,8%

Os dados qualitativos foram coletados de doze colaboradores em funcdo de gestdo nas areas
de Recursos Humanos e Tecnologia, em entrevistas realizadas com base em roteiro semi-
estruturado (vide Apéndice B), conduzidas pela pesquisadora e transcritas para posterior

analise.

As entrevistas ocorreram em varios momentos, agendadas conforme a evolugdo do assunto e a
disponibilidade dos respondentes entre maio e setembro de 2007. A entrevista semi-
estruturada valoriza a presenca do investigador e oferece todas as perspectivas possiveis para
que o informante alcance a liberdade e a espontaneidade necessarias ao enriquecimento da

investigagdo. Ou seja, permite flexibilidade tanto para o entrevistador como para o
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entrevistado para conduzir o levantamento de forma mais adequada a realidade, possibilitando

fazer alteracdes ou insercdes durante a entrevista (TRIVINOS, 1990).

3.4.2 Dados secundarios

A coleta dos dados secundarios, que antecedeu a coleta dos dados primarios, foi realizada em
documentos das empresas, jornais, revistas € manuais internos, website, historico da inovagao
na empresa, das patentes, organogramas, artigos técnicos e textos sobre as empresas. Em duas
empresas, foi facilitado acesso a extensos relatorios de gestdo, sem restrigoes as informagodes
neles contidas. Em todas as organizagdes, foi possivel realizar visitacdo nas instalagdes
administrativas e laboratoriais, sendo que o acesso as instalagdes fabris foi limitado a algumas

areas.

3.5 Instrumentos de mensuragao

O instrumento de coleta de dados quantitativos foi adaptado de instrumentos j& testados no
Brasil. Inicialmente, foram reunidas noventa e nove questdes, além das biograficas e
funcionais, todas relacionadas ao tema de pesquisa ¢ ja testadas em outros contextos. Com o
apoio de dois especialistas, houve reducdo para sessenta e seis questoes (trinta e trés para cada
variavel, sem a inten¢do de obter-se simetria), ponderadas de forma a ndo apresentar prejuizo
quanto a profundidade da pesquisa, garantindo que as informagdes fossem suficientes e
significativas (GIL, 1999). Apos esse procedimento, foram elaboradas cinco questdes
especificas para indicadores ndo contemplados nos instrumentos referenciais. Com base na
escala utilizada por Medeiros (2003), para medir “caracteristicas organizacionais”, adotou-se
a escala Likert de seis pontos. As questdes referentes ao “espago para a criatividade”
(CHANG JR, 2001) foram utilizadas, porém, adaptando-as para a escala de seis pontos,
sendo: (1) para “discordo totalmente™, (2) para “discordo muito”, (3) para “discordo pouco”,
(4) para “concordo pouco”, (5) para “concordo muito” e (6) para “concordo totalmente”. A
seguir, apresenta-se o quadro 06, sobre a correspondéncia entre varidveis € os autores, cujos

instrumentos de pesquisa serviram de referéncia para este estudo.
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Quadro 06: Correspondéncia entre as variaveis, os instrumentos de referéncia e nimero de guest6es

Variaveis Subvariaveis Autores e instrumentos de N.° de Total
referéncia questdes
Caracteristicas Estrutura organizacional Medeiros (2003): MD 05 33q.
organizacionais (ETO=06q.) Bruno-Faria (1996): ICC 01
(CAO) Filosofia e valores Medeiros (2003): MD 12
(FIv=12q.)
Politicas e sistemas de Medeiros (2003): MD 10
recursos humanos Parolin e Albuquerque (2007): PA 05
(PRH=15q)
Espaco para a Encorajamento para a Vasconcellos & Hemsley (2003): VH 01 33q.
Criatividade (EPC) criatividade Bruno-Faria (1996): ICC 05
(EIC=13q.) Parolin (2001): ASC 04
Chang Jr. (2001): CJ 03
Ambiente de tarefa Bruno-Faria (1996): ICC 01
(AMT=07q.) Chang Jr. (2001): CJ 02
Parolin (2001): ASC 02
Parolin e Albuquerque (2004): PA 02
Recursos Bruno-Faria (1996): ICC 02
(REC=05q.) Chang Jr. (2001): CJ 01
Parolin e Albuquerque (2004): PA 02
Impedimentos Bruno-Faria (1996): ICC 03
organizacionais Parolin (2001): ASC 05
(IMO =08 q.)
Total 66 q.

Legenda: MD — Medeiros; VH — Vasconcellos & Hemsley; ICC — Instrumentos sobre Indicadores de Clima para
a Criatividade; ASC — Instrumento sobre as Abordagens Sociointeracionistas da Criatividade; CJ — Chang
Janior; AP — Albuquerque; Parolin.

Diante do exposto no quadro acima, as questdes estdo identificadas no Apéndice A (p. 209),

conforme codificac¢do abaixo:

Ex:

ESC-EJC-CJ 01:

01. A organizacdo onde trabalho ¢ receptiva as idéias inovadoras.

»

—» Numero da questdo no instrumento de coleta de dados

——— Numero da questio relacionada a quantidade de questdes
adotadas do instrumento de referéncia para a variavel

—— > Abreviatura do instrumento de referéncia

» Abreviatura das variaveis

O quadro 06 demonstrou correspondéncia entre as varidveis, os instrumentos de referéncia e

numero de itens. Para cada conjunto de varidveis, tem-se a subdivisao de questdes referentes

aos conteudos de cada uma delas, sendo:
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a) Variaveis independentes: caracteristicas organizacionais (CAO): estrutura
organizacional (ETO=06 questdes): questdo 20 trata de “sistema de comando e controle”;
questdes 25, 36 e 54 tratam de “realizacdo do trabalho/ participa¢do”, sendo que a 36 foi
formulada em sentido contrario a 25; questdes 26 e 60 tratam de “niveis hierarquicos/
novas idéias”; filosofia e valores (FIV=12 questdes): questdes 09, 38, 44, 61 ¢ 64 tratam
dos “valores essenciais para a organizacao”; questdes 02, 03, 16, 27, 37, 45 e 49, sobre
“comunicagdo interna” (como filosofia e valores sdo transmitidos, internalizados e
mantidos); politicas e sistemas de recursos humanos (PRH=15 questdes): questdes 32 e
33 tratam de “selecdo/ contratacdo”; questdes 11, 23 e 34 tratam de “treinamento e
desenvolvimento”; questdes 22, 24 e 51, de “avaliacdo de desempenho” (como processo
de desenvolvimento dos colaboradores); questdes 10 e 63, de “carreira”; questdes 50, 62 e

66, de “incentivos”; questdes 52 e 56, de “remuneracio”;

b) Variaveis dependentes: espaco para a criatividade (ESC): encorajamento para a
criatividade (EJC=13 questdes): questdo 01, que trata da “receptividade pela
organizagdo”’; questdes 05, 07, 12, 35 e 55, sobre “incentivo dos gestores e colegas de
trabalho”; questoes 04, 53 e 57 sobre “espontaneidade e fluéncia das idéias”; questdes 13,
29 e 47, que tratam da “tolerancia ao erro e feedbacks construtivos”; questdo 65, que trata
sobre “incentivo a ampla comunicagdo entre as areas”; ambiente de tarefa (AMT=07
questdes): questdes 06, 42, 43 e 58 tratam de “autonomia e liberdade”; questoes 40, 48 e
59, de “pressdao no ambiente de trabalho™; recursos (REC=05 questdes): questao 08, sobre
“recursos financeiros”; questdo 14, sobre o “tempo”; questdo 30, sobre “recursos
materiais”; questdo 31, sobre “ambiente fisico”; questdo 41, sobre ‘“recursos
tecnologicos”; impedimentos organizacionais (IMO=08 questdes): questdes 15 e 18,
sobre a relagdo entre “criticidade/ espontaneidade”; questdes 17 e 19, sobre “mudancas
organizacionais” e “inovagdo ¢ manutencao de postos de trabalho”; questdes 21, 28 e 46,
que tratam de “influéncias sociais, politicas e administrativas”; questdo 39, sobre “inter-

relacionamento entre colegas de trabalho”.

Além das secdes de questdes referentes as variaveis de estudo, o instrumento reservou uma

secdo especifica com quatro questdes para coleta de dados biograficos em escala nominal, em

€6,

que os respondentes marcaram “x” em questdes tais como: idade, sexo, estado civil e

[}

escolaridade. Na se¢do destinada a coleta de dados funcionais, respondentes marcaram “x” em

duas questdes apresentadas em escalas intervalares sobre: area de trabalho (técnico ou
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administrativo) e tempo de trabalho na empresa (COZBY, 2003). Ainda, nessa se¢do, deixou-
se espago aberto para que os respondentes incluissem alguma observa¢do considerada
pertinente. As poucas consideragdes registradas foram questionamentos ou sugestdes acerca
de como os resultados da pesquisa iriam ser divulgados e, em uma das empresas, houve duas

observagoes acerca do descontentamento com seus gestores, tema nao tratado na pesquisa.

Ap6s estruturacdo do instrumento, verificou-se: 1) se as questdes definidas para o instrumento
mantinham coeréncia de linguagem entre si, em funcdo de serem provenientes de autores
diversos; ii) se todos os itens poderiam ser preenchidos; iii) a compreensibilidade para outras
pessoas, além do pesquisador (GIL, 1999). Alguns ajustes como sindnimos, conjugacao e
outros foram realizados com a ajuda dos dois especialistas (de lingua portuguesa e de

estatistica), mantendo a postura de preservar as caracteristicas da origem das questdes.

O roteiro para coleta de dados qualitativos dos Gestores de Recursos Humanos e de
Tecnologia foi adaptado de Medeiros (2003) e Chang Jr (2001) e ampliado para levantamento
dos dados referentes a: estrutura organizacional, filosofia e valores, politicas e sistemas de
gestdo de pessoas, praticas de estimulo a criatividade, historico das inovagdes e sobre quais
atividades inovativas sdo desenvolvidas na organizacdo (vide Apéndice B, p. 211). O
instrumento proposto foi elaborado com questdes semi-estruturadas (GIL, 1999) e resguardou

o perfil do respondente (vide Apéndice F, p. 222).

3.6 Método de tratamento e andlise dos dados

3.6.1 Tratamento dos dados qualitativos

Para a andlise e tratamento dos dados qualitativos, foram utilizados procedimentos descritivos
no estudo dos quatro casos. Para obter melhor interpretacdo da realidade pesquisada, Trivifios
(1990) sugere o uso da técnica de triangulagdo dos dados quali-quantitativos frente ao
referencial tedrico para abranger a maxima amplitude na descri¢cdo e compreensao do foco em
estudo. Dessa forma, buscou-se essa triangulagdo no tratamento dos dados com apoio da

analise descritiva (média, desvio-padrdo e percentual de concordancia) dos dados
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quantitativos coletados. O estudo multi-casos, apresentado no capitulo 04, foi realizado
buscando-se a compreensdo do contexto em que as variaveis foram analisadas para responder
a duas subquestdes de pesquisa: “quais sdo as caracteristicas da estrutura organizacional, da
filosofia e valores e das politicas e sistemas de recursos humanos nas organizagdes
inovativas” e “como as variaveis de encorajamento para a criatividade, de ambiente de tarefa,
de recursos e de impedimentos organizacionais se manifestam nas organizagdes inovativas.”
Nao se pretendeu um estudo comparativo entre as organizagdes em si, pois esse método tem
como finalidade verificar similitudes e explicar divergéncias entre elas (LAKATOS;
MARCONI, 1991, p. 82). Buscou-se explorar e descrever as evidéncias das caracteristicas
organizacionais que influenciam o espago para a criatividade em cada organizagao,
respeitando-se seu contexto, seu historico e suas especificidades com a finalidade de encontrar
regularidades, padrdes, explicagdes ou configuragdes (ROESCH, 1999). Os resultados obtidos
com o estudo multi-casos subsidiaram as analises estatisticas realizadas com a ferramenta
Correlagdo Candnica e a proposicao de um modelo tedrico capaz de demonstrar como essas
evidéncias contribuem nas discussdes sobre a integracdo estratégica entre gestao de pessoas e

inovagao.

As limitagdes dessa opcao de abordagem referem-se a impossibilidade da generalizacao dos
resultados e de responder aos “porqués” que determinam uma relacdo de causa e efeito
(ROESCH, 1999). No entanto, como vantagem, propicia evidenciar particularidades de cada

organizagdo, o que ndo ¢ possivel em estudos eminentemente quantitativos.

Para a apresentacdo dos dados qualitativos, seguiram-se os trés passos propostos por Miles e
Huberman (1994, in ROESCH, 1999, p. 260-262). O primeiro passo refere-se a reducdo de
dados: baseada no modelo de estudo, a coleta dos dados secundarios e primarios foi sendo
organizada no decorrer da pesquisa de campo com selecao, focalizagdo, descoberta de temas e
descarte daqueles contetidos que ndo contribuissem com os objetivos da pesquisa. O segundo
passo trata da apresentacdo dos dados: os dados foram organizados seguindo-se o modelo de
estudo com o mesmo padrio para as quatro organizacdes pesquisadas. Para cada varidvel de
estudo, incluiram-se tabelas da andlise descritiva dos dados quantitativos para compor a
triangulacdo da andlise qualitativa com o modelo de estudo. O tltimo passo propde a extragao
de conclusdes e verificagdes: apds analise exploratoria de cada caso, realizaram-se algumas

reflexdes e consideracdes sobre os resultados encontrados em relacdo ao modelo conceitual.
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3.6.2 Tratamento dos dados quantitativos

Para a andlise e tratamento dos dados quantitativos, assumiu-se a premissa de escalas de
natureza intervalar de razdo, mesmo o questionario tendo sido formulado com escalas de
natureza ordinal. Segundo Roesch (1999, 151), “(...) O proposito de transformar uma escala
ordinal em uma escala linear [intervalar]| é poder utilizar estatisticas paramétricas, efetuando
assim uma analise mais sofisticada dos dados”. Para Cozby (2003, p. 259), “(...) muitas vezes
¢ dificil saber precisamente se uma escala utilizada ¢ ordinal ou intervalar. No entanto,
freqlientemente ¢ util assumir que a varidvel estd sendo medida numa escala intervalar,
porque essa escala permite tratamentos estatisticos mais sofisticados que uma escala ordinal”.
Chang Jr. (2001, 68) adotou o mesmo critério em sua pesquisa sobre gestdo de pessoas pelo
desenvolvimento do comprometimento organizacional, apoiado em Stevens (1946), Labovitz
(1970) e em varios outros autores citados por Mazzon (1981), inclusive por este tltimo autor,

ao ressaltar as cautelas a serem adotadas com esse procedimento.

Como o objetivo do estudo foi verificar as relagdes entre dois conjuntos de variaveis, a
técnica estatistica utilizada foi a Correlagio Candnica, que consiste em uma técnica
multivariada que pode ser vista como uma extensdo da andlise de regressao multipla, porém,
com multiplas variaveis dependentes. Para estudos exploratérios com multiplas varidveis
independentes e dependentes, trata-se de uma das técnicas mais apropriadas por trazer menor

namero de restrigdes sobre os tipos de dados nos quais ela opera (HAIR et al, 2005).

3.6.2.1 Fases da analise estatistica dos dados

Para a estatistica descritiva dos dados, utilizou-se o pacote estatistico SPSS® (Statistical
Package for Social Sciences for Windows, versdo 5.01, 1999). O pacote requer a conversao
das respostas em valores numéricos. Para isso, atribuiu-se um valor para cada atitude
tomando-se cuidado com as atribuigdes invertidas nas assertivas com sentido negativo,
formuladas dessa forma pelos autores de referéncia com o intuito de testar a compreensao de
seus conteudos. A seguir, apresentam-se os procedimentos para a andlise descritiva,
verificagdo de confiabilidade dos dados e da ferramenta estatistica denominada Correlagao

Canodnica.
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a) Analise Descritiva

Primeiramente, foi realizada a andlise descritiva basica dos dados referentes ao perfil dos
colaboradores em geral e por empresa. Em seguida, a mesma analise foi feita nas variaveis de
estudo por empresa (média, desvio-padrao e percentuais de concordancia) com o intuito de
levantar subsidios para a triangulagdo com o modelo de pesquisa e os dados qualitativos

coletados para o estudo multi-casos, apresentado no capitulo 04.

b) Verificacdo da confiabilidade dos dados

Para a realizacdo da Correlacdo Canonica, foi realizado o teste Altha de Cronbach, que mede
a homogeneidade dos componentes da escala, ou seja, a consisténcia interna e a
confiabilidade dos dados (PESTANA; GAGEIRO, 2000). Abaixo, sdo apresentados os

resultados do Alfa calculados no software SPSS.

Tabela 03: Alfha de Cronbach por empresa e para os dados gerais

Organizac6es Alpha de Total
Cronbach*  de casos
vélidos
Empresa “A” ,871 90
Herbarium ,729 51
Frimesa ,932 64
Votorantim Cimentos ,923 133
Total ,912 338

* Alpha de Cronbach para 66 itens

Pode-se observar que ocorre uma diferenga entre os valores de Alfha encontrados em cada
empresa. Porém, nenhuma diferenga se configura muito significativa, uma vez que o menor
valor de Alfha de Cronbach encontrado foi de 0,729 na empresa Herbarium e o maior, de

0,932 na empresa Frimesa, atestando a confiabilidade dos dados.
¢) Correlagdo Candnica

Para identificar e quantificar a relagdo entre os conjuntos das variaveis de caracteristicas
organizacionais ¢ de espaco para a criatividade, foi utilizada a ferramenta estatistica
denominada Correlagio Candnica (vide Apéndice C, p. 212). E importante citar que, apesar

da técnica ndo estabelecer qual grupo de varidveis ¢ dependente e qual ¢ independente em
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fung¢do do objeto de estudo, as variaveis do grupo caracteristicas organizacionais foram
consideradas independentes e as do grupo de espaco para a criatividade, dependentes.
Ainda, com o objetivo de descrever um pouco mais detalhadamente essa relacdo em termos
das variaveis originais, foi calculada a matriz dos fatores canonicos (HAIR et al, 2005). Os
resultados foram obtidos por meio do pacote estatistico Statgraphics Plus versao 5.1 ¢ R

2.6.0.

Ressalta-se que a Correlagdo Canodnica foi realizada apenas com o conjunto dos dados
coletados (338 observagdes), conforme recomenda a literatura (HAIR et al, 2005;
TRUGILHO et al, 2003). Seus resultados sdo apresentados no capitulo 04 e suas discussoes
sdo aprofundadas associadas aos resultados dos estudos dos casos com a finalidade de
responder ao objetivo principal sobre a maneira como essas relacdes contribuem com as

discussoes sobre a integragdo estratégica entre gestdo de pessoas € inovagao.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Inicialmente, este capitulo trata dos resultados da pesquisa de campo realizada nas quatro
organizagoes inovativas: Empresa de “Tecnologia” (A), Laboratério Herbarium (H), Frimesa
(F) e Votorantim Cimentos (V), com o objetivo de verificar quais sdo as caracteristicas da
estrutura organizacional, da filosofia e valores e das politicas e sistemas de recursos humanos
nas organizagdes inovativas e como as variaveis de encorajamento para a criatividade, de
ambiente de tarefa, de recursos e de impedimentos organizacionais se manifestam nas
organizagdes inovativas. Os casos sdo apresentados separadamente. Os dados qualitativos de
cada organizagao sao descritos conforme variaveis do modelo de estudo, acompanhados dos
resultados da andlise descritiva (média, desvio-padrdo e percentual de concordancia dos
respondentes). A andlise dos casos ¢ realizada subseqiiente a apresentagdo dos dados de cada
organizagdo. Em seguida, o capitulo apresenta a analise sobre as associagcdes da Correlagao
Canonica entre as variaveis contidas no modelo de estudo da presente pesquisa, realizada com
o total dos dados quantitativos coletados (338 observagdes validas). Esse procedimento foi
adotado para verificar as relacdes entre as varidveis de caracteristicas organizacionais e
espago para a criatividade em organizagdes inovativas. Primeiramente, apresentam-se as
analises dos resultados da Correlagdo CanoOnica entre o conjunto das variaveis de
caracteristicas organizacionais € espago para a criatividade. Na seqiiéncia, demonstram-se as
relacdes entre cada varidvel de caracteristicas organizacionais com a varidvel dependente,
enfatizando seus principais resultados obtidos pelo modelo de estudo. As discussdes e

reflexdes sobre os resultados da pesquisa sdo indicadas no capitulo 05.

4.1 Caso “Empresa de Tecnologia” (empresa A)

A “empresa de tecnologia”, denominada de “A”, ¢ uma empresa provedora de solucdes
integradas de automagdo comercial para o varejo no Brasil, lider na venda de hardware, com
presenga, por meio de suas impressoras, em 62% dos check-outs dos estabelecimentos
automatizados e lider no licenciamento de software, com 9% do mercado brasileiro de

software aplicativo para gestao do comércio.
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A fébrica da “A” esta situada na Regido Metropolitana de Curitiba, estado do Parand, em uma
area de quatro mil metros quadrados, e a matriz (4rea administrativa) na cidade de Curitiba.

Possui mais cinco subsididrias: Brasil, Argentina, Estados Unidos, Alemanha e em Taiwan.

A empresa nasceu em 1989, de duas dissertagdes de mestrado de dois engenheiros
eletronicos, ambas relacionadas a sistemas de impressdo matricial por impacto. Sob a égide da
inovacao, havia um duplo desafio: empreender a primeira empresa instalada na Incubadora do
Instituto de Tecnologia do Parand/ INTEC/ TECPAR, pioneira do referido estado, e migrar,
rapidamente, de um projeto concebido para fabricar impressora para telex (uma novidade que,
a época, tornou-se velozmente obsoleta com o advento do fax) para um projeto para

. . . ~ (13
impressoras destinadas a automagao bancéria °.

Ap6s o aporte financeiro recebido por um grupo de investidores em 1991, ingressou em um
longo ciclo de crescimento. Foi em 2002 que a empresa “A” forneceu seu primeiro grande
volume: 75 mil impressoras para as urnas eletronicas fabricadas pela empresa vencedora da
licitagdo do Tribunal Superior Eleitoral do Brasil. Em 2004, iniciou o plano de transformar-se

em uma empresa provedora de solucdes integradas de automacgao comercial.

O alcance desse objetivo deu-se, conforme planejado, com a aquisi¢do, em 2006, da totalidade
do capital social de uma das empresas lideres no mercado brasileiro de software para gestdo
do varejo, e 100% do capital social de outra empresa focada na prestagdo de servicos técnicos

especializados.

O foco da empresa “A” sdo os varejistas de pequeno e médio porte de diversos setores,
principalmente, alimenticio, eletro-eletronico, material de constru¢do, farmacias e
combustiveis, sendo seus principais clientes grandes varejistas destes segmentos. Retine mais
de 400 assisténcias técnicas especializadas, possui uma base instalada de 400 mil check-outs
com impressoras fiscais em pontos de venda do varejo ou em terminais de automagdo
bancaria e ja vendeu mais de 600 mil equipamentos nos ultimos sete anos, para

aproximadamente 350 mil clientes finais em todo o Brasil.

B Vide “Revista Expressao — Anuario Inovagdo”, ano 16, n. 146, 2006, p. 24-25.
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Atualmente, gera 1.192 empregos efetivos, dos quais mais de 50% estdo nas areas de
Operagoes, Marketing e Vendas, Administrativa e Financeira, sendo que 60% dos empregos

efetivos sdo absorvidos por mao-de-obra masculina.

A estratégia competitiva da empresa tem como principio seguir as melhores praticas de
governanga que lhe possibilite manter e expandir sua posicdo de lideranga no mercado
brasileiro; ampliar sua base de clientes corporativos; aumentar a parcela recorrente da receita;
perseguir seletivamente novas aquisicdes com expansao das suas vendas na América Latina e

manter seu posicionamento estratégico nos demais paises.

41.1 Breve histdrico da organizacdo com inovacoes

Conforme comentado anteriormente, a empresa “A” ja surgiu sob a égide da inovacgao.
Contudo, segundo a percepgdo de um dos entrevistados, “as atuais inovagdes, em muitos
casos, nao sdo resultantes de um processo estruturado”. Acredita-se que o novo Diretor da
area, com vasta experiéncia internacional (efetivado, mas ainda ndo instalado na empresa a
época das entrevistas), devera dar novo impulso ao processo de gerar inovagdes, pois a
empresa “A” “é vista como inovadora mas, internamente, existe a consciéncia de que ainda
ha muito a ser feito, principalmente quando se consideram o0s concorrentes que atuam em

mercados amadurecidos, como EUA e Europa.”

Com o ingresso no Novo Mercado da Bovespa, a empresa elegeu 2007 o “ano de retorno ao
P&D e a inovacao”, com o slogan “Rumo ao Oceano Azul”, significando ser, a inovagao, o
diferencial e o caminho capaz de tornar a empresa competitiva globalmente. Por algum
tempo, a empresa havia se dedicado mais intensamente a estratégia de Marketing,

comercializagdo e servigos.

Para formar cultura voltada para a inovacdo, a empresa adotou alguns principios: i) inovacao
ocorre com as pessoas; ii) ndo acontece por acaso; iii) ndo existem formulas; iii) é preciso
criar ambiente favoravel; iv) a empresa deve aprender a correr riscos; v) deve aprender a
aceitar os erros; vi) recompensar o sucesso; vii) favorecer o empowerment (pessoas com
poder para inovar); viii) manter os investimentos; ix) a inovacdo deve ser patrocinada pela

alta direcao.
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A empresa pertence ao setor dos mais inovadores, segundo dados referentes ao estado do
Parand da PINTEC 2005, e ¢ detentora de varios prémios na area de inovagdo tecnologica,
sendo que os mais relevantes sdo:
- 2004: Prémio “FINEP de Inovagdo Tecnoldgica”, na categoria empresa de grande
porte;
- 2005: Prémio “FINEP de Inovacdo Tecnoldgica”, na categoria Melhor Produto, pelo
produto MP-2000 TH FI com tecnologia MFD (Memodria Fita Detalhe).

No que se refere a patentes, conforme dados coletados no Instituto Nacional de Propriedade
Industrial (INPI), a empresa tem, desde 1994, sete pedidos de patentes de invengdo e trés

pedidos de modelo de utilidade depositados nesse 6rgao.

4111 Inovacdes implementadas

A empresa mantém média de lancamentos de novos produtos inovadores de 1,6 ao més. Um
dos tultimos produtos langados foi a linha de impressoras térmicas que armazenam em um
cartdo de memoria a segunda via do documento fiscal, cujos comprovantes o varejista
precisava manter em arquivo, por cinco anos. Conta com mais de 100 itens, entre impressoras

para todos os tipos de leitoras de codigos de barras e caixas registradoras.

A organizagdo fornece uma plataforma integrada, composta por hardware, software e
servigos (em um conjunto de inovagdes), que automatizam os processos € apdiam a gestao de
um estabelecimento comercial, fundamentado no conceito de solu¢des completas: alta
tecnologia em um Unico provedor. A plataforma integrada de produtos ¢ sustentada pela
prestacdo de servigos aos clientes corporativos na implantacdo, suporte técnico € manutencao
de equipamentos de informatica, em campo ou em laboratorio e gestdo de redes de assisténcia
técnica. A rede de servigos opera internacionalmente, incluindo a comercializagdo de sua
linha de produtos de hardware com suas respectivas adapta¢des, necessarias a realidade de
cada pais onde a Companhia atua no procurement e no acompanhamento de tendéncias de

mercado.
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4.1.1.2 Atividades inovativas desenvolvidas pela organizagao

A area de engenharia da empresa (como ¢ denominada a area de P&D da empresa) tem como
missdo criar solucdes inovadoras que promovam a troca e armazenamento de informagdes
entre entidades financeiras, comerciais e usudrios finais. Sua 4area de Pesquisa e
Desenvolvimento (Nucleo de Inovagdo, composto por um Doutor e trés Mestres) ¢ formada
por nucleos de apoio com tecnologias modernas de prototipagdo rapida, que desenvolvem
todo o composto necessario ao atendimento do seu mercado de automagdo. Conta com 01
laboratorio de desenvolvimento de hardware em Curitiba, estado do Parana, ¢ o
desenvolvimento de softwares nos Centros das empresas incorporadas pela empresa “A”,
localizadas em Sao Paulo e Jundiai, estado de Sao Paulo. O trabalho ¢ realizado pelo Comité
para Novos Produtos, com metodologia propria, compreendendo a Diretoria de Marketing,
trés colaboradores da Geréncia de Produtos e trés da Geréncia de Projetos, valendo-se,
também, de parceria com universidades e outros 6rgaos de pesquisa e desenvolvimento na

geragdo do conhecimento voltado para inovagoes.

Os investimentos na pesquisa e no desenvolvimento de novos produtos sdo gerenciados
distinguindo os investimentos em P&D em si (tratados pela empresa como ativos diferidos) e
as despesas administrativas referentes, que incluem estrutura, recursos humanos e custos
diretos. Os recursos sao provenientes da Lei da Informatica e, exceto esse recurso, nao ha, até
o momento, um percentual pré-definido ex-ante para investimentos em P&D. O quadro 07

demonstra a evolugdo desses aportes.

Quadro 07: Evolucdo dos investimentos em P&D na empresa “A” (2004-2006)

Investimentos em P&D Periodo
2004 2005 2006
Investimentos em P&D (ativo diferido) 2.2 milhoes 2,8 milhoes 3,5 milhoes
Despesas administrativas com P&D 1,3 milhdo 1,0 milhdo 2,2 milhoes
% do gasto total com P&D na receita operacional 4.4% 3,4% 3,7%

FONTE: Dados secundarios fornecidos pela empresa.

Com relagdo ao marketing para novos produtos, a empresa langa-se em novos mercados com
novos produtos adaptados tecnologica e legalmente ao pais alvo da comercializagdo, como
estratégia de expansdo nos mercados internacionais, haja vista as subsidiarias instaladas em

outros continentes.
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No Brasil, a empresa foi a segunda a homologar sua impressora fiscal no Ministério da
Fazenda e, ao atingir o mercado de automagdo comercial, o produto tornou-se “um divisor de
aguas”, conforme entrevistado. Para alcancar esse resultado, o diferencial da area de
marketing da empresa foi ouvir a necessidade do cliente (o Ministério da Fazenda) nos
minimos detalhes, como uma “engenharia juridica” para o alcance da total confiabilidade no
produto. Alguns concorrentes agiram no sentido oposto, contrarios ao “Fisco”. Os produtos da
empresa caracterizam-se como business-to-business, assim, o contato com os clientes
corporativos ou com seus canais de distribui¢do constitui uma das fontes de identificagdo de
novas oportunidades de produtos e negécios. Em fungdo desse recurso informacional, a
organiza¢do projeta manter presenca na América do Norte, Europa e Asia, para viabilizar

contato direto ¢ continuo com as ultimas tendéncias em automacao comercial.

4.1.2 Apresentacdo das variaveis de caracteristicas organizacionais

4121 Estrutura organizacional

O organograma apresentado mais adiante demonstra que as areas de Recursos Humanos
(Diretoria de Desenvolvimento Organizacional) e de Inovagao e Tecnologia estdo alocadas no
mesmo nivel, tornando evidente que a empresa considera a relevancia da gestao de pessoas na
consecu¢do do seu intento estratégico. Contudo, ambas se encontram em processo de
transformagdo visando adequé-las a atual estratégia organizacional. A estrutura apresenta-se
nas formas tradicionais de organiza¢do do trabalho, num misto de estrutura funcional por
processos, por localizacdo geografica utilizando-se, ainda, amplamente, da estrutura por
projetos para empreendimentos inovadores, conduzidos matricialmente na estrutura
organizacional (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2003). Inclusive, na conducdo de projetos
para a inova¢do, a matricialidade aplica-se a parcerias externas com universidades e outros

orgaos de pesquisa e desenvolvimento tecnologico.
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llustracéo 04: Organograma da empresa “A”

FONTE: Dados secundarios fornecidos pela empresa

O papel da comunicagdo interna, fungdo alocada na area de Recursos Humanos, esta
formalmente focado na informacao, motivacdo e envolvimento do publico interno com o
propdsito de tornéd-la “transparente e participativa” para o cumprimento da missdo, dos
valores e da politica de qualidade, assuntos tratados no proximo item. As informagdes sdo
transmitidas aos colaboradores por intermédio de alguns veiculos, tais como: jornais

eletronicos para informagdes rapidas, incluindo filiais; jornal impresso, intranet e murais.

A percepcao dos respondentes sobre as varidveis de estrutura organizacional ¢ apresentada na
tabela 04, a seguir. O ingresso da empresa no Novo Mercado da Bovespa foi acompanhado de
mudancgas internas que repercutiram em novas politicas e praticas na gestdo de pessoas € na

reestruturacdo organizacional.
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Tabela 04: Varidveis de estrutura organizacional na empresa “A”

Itens Média DP % Conc. N.
20. Esta empresa possui muitas normas e regras rigidas. 2,87 1,182 26,60% 90
25. Os empregados ndo participam das decisdes da empresa; elas sdo 4,43 1,269  77,50% 89
sempre tomadas de cima para baixo.

26. Esta empresa possui muitos niveis hierarquicos. 4,39 1,354 74,20% 89
36. Nesta empresa, as decisdes sdo tomadas em grupo, buscando a 3,32 1,270 41,10% 90
participag@o dos empregados nas decisdes.

54. Nesta empresa, os chefes definem as tarefas e os empregados as 3,92 1,238 68,90% 90
executam.

60. Para se implementar uma idéia nova ¢ necessaria a aprovagao de 443 1,209 77,80% 90

varios niveis hierarquicos.

1) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).

Os resultados demonstram maior tendéncia a centralizacdo das decisdes nos niveis
hierarquicos do que nos grupos de trabalho, o que impacta na participagdo dos colaboradores
e na introducao das novas idéias. Por outro lado, o controle por normas e regras ¢ percebido
como baixo, condi¢do favoravel para a organizacdo dos trabalhos realizados em grupos e em
projetos de inovagdo, inclusive, para a matricialidade com outros 6rgdos de pesquisa e
desenvolvimento tecnologico. Segundo entrevistado, ““a estrutura da organizacdo nao inibe
[o fluxo das idéias], mas ndo favorece. Se tiver um projeto inovador, serd sempre bem-vindo.

Esta na cultura da empresa”.

4122 Filosofia e valores

A empresa tem por missdo “tornar o varejo mais eficiente” e, como valores, “dinamismo no
lucro, meritocracia e recompensa, integridade e transparéncia, respeito e foco no cliente”. Na
politica da qualidade (da mais alta relevancia para a organizacdo) fica expresso seu
compromisso com o atendimento aos procedimentos e requisitos do sistema da qualidade,
afirmando que “procuramos sempre nos superarmos, visando sempre superar as expectativas

do mercado através dos nossos clientes”.

A missdo, os valores e a politica de qualidade sdo refor¢ados pelos veiculos de comunicacao
formal mantidos pela organizagao (listados no item anterior) com o objetivo de que as atitudes
dos colaboradores no ambiente organizacional e no contato com seus parceiros externos
(clientes, fornecedores e demais) expressem seus conteiidos e propositos. Acrescenta-se que o

enfoque da “pessoa” como diferencial competitivo ¢ uma concepg¢do em constru¢ao advinda
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das transformagdes em curso na empresa. A tabela 05 apresenta os resultados da andlise

descritiva concernente.

Tabela 05: Variaveis de filosofia e valores na empresa “A”

Itens Média DP % N.
Conc.

02. Nesta empresa, ha um senso de responsabilidade coletiva; todos 3,97 1,185  74,40% 90
sabem que sdo partes do mesmo time.

03. Sabemos quais atitudes e comportamentos devemos ter na 4,62 0,983  93,10% 89
empresa.

09. Esta empresa valoriza os trabalhos realizados em grupo. 4,25 1,243 79,60% 88
16. Os empregados aqui tém acesso as informagdes importantes e aos 4,58 1,199  81,10% 90
resultados obtidos pela empresa.

27. As praticas adotadas nesta empresa sdo condizentes com seus 4,37 1,175 82,20% 90
valores.

37. Esta empresa possui regras explicitas; todos sabem o que deve 3,79 1,156  63,40% 90
ser feito.

38. Esta empresa da bastante importancia aos resultados das pessoas. 4,19 1,208  72,20% 90
44. Percebo que ha nesta empresa grande preocupagdo com as 3,46 1,391  53,40% 90
pessoas independentemente do trabalho que realizam.

45. Todos sabem os resultados que a empresa espera de cada um. 3,92 1,334 65,60% 90
49. Aqui todos sabem quais sdo os propositos mais amplos da 4,27 1,188  76,00% 90
empresa.

61. Esta empresa atribui muita importancia ao seu desempenho 4,72 1,161  91,20% 90
empresarial.

64. As decisdes tomadas nesta empresa levam em consideragdo o 3,28 1,209  44,40% 90

impacto nas pessoas que aqui trabalham.

i) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).

A internalizagdo dos principios e dos valores da organizagdo ¢ bastante significativa e seus
resultados reforcam as praticas mais enfatizadas pela empresa de valorizacdo dos seus
resultados e dos alcangados pelos colaboradores, mantendo o propdsito de se manter

“transparente e participativa”.

41.2.3 Politicas e sistemas de recursos humanos

A empresa ficou quase dois anos sem gestor na area de RH e ndo havia politicas e praticas
sistematizadas e registradas da gestdo de pessoas. A atual gestora implantou a estrutura da
area apds poucos meses de ingresso na organiza¢do (em 2005), condensada em um “book,
com as regras, estrutura de cargos e salarios, principios e conduta ética”, conforme seus

comentarios.
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A atual missdo da area de Recursos Humanos ¢ “construir equipes de alto desempenho que
atendam a dindmica dos negdcios da ‘empresa A’ e sustentem a exceléncia competitiva da

empresa’.

a) Sele¢do e contratagcdo

Os processos de recrutamento, selecdo e contratacdo sdo realizados seguindo as etapas
comumente praticadas pelo mercado, mediante analise de curriculos, entrevistas, dinamicas de
grupo ¢ outras ferramentas, quando necessario. Das etapas finais desse processo, participam
profissionais de RH em conjunto com o solicitante (diretor, gerente ou coordenador), para que

a selecdo seja amparada pela decisdo de ambos.

Qualquer colaborador podera indicar profissionais conhecidos seus para participar dos
processos seletivos, em condi¢des de igualdade com os demais candidatos. “Nossa pratica de
selecdo estd pautada exclusivamente nas competéncias técnicas e comportamentais dos
candidatos internos e externos, sendo jamais permitida a conduta preconceituosa ou de

favoritismo”, complementou a entrevistada.

Os profissionais recém-admitidos participam das atividades de integragdo conduzidas pela
area de Recursos Humanos e recebem treinamento especifico sobre ferramentas e

procedimentos necessarios para a execucao das suas atividades profissionais na empresa.

b) Treinamento e desenvolvimento

A empresa tem como politica de treinamento e desenvolvimento dos seus colaboradores a
identificacao anual das necessidades por meio da prospec¢ao de demandas realizadas pelas
Consultoras Internas, pela Geréncia de RH e pela Diretoria de Desenvolvimento
Organizacional. A definicdo das necessidades deve observar o “Manual das Trilhas do
Conhecimento”, incluso Programa de Desenvolvimento de Educagdo Continuada do
colaborador, ¢ devem respeitar o budget orcamentario anual para a atividade. Todo o
desenvolvimento interno ¢ realizado pela universidade corporativa (criada em 2003) e a
participagdo em programas externos deve ser aprovada pela Geréncia ou Diretoria da area na

qual o colaborador esté inserido.
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Para o pessoal alocado em P&D, ¢ ofertada capacitacdo em gerenciamento de projetos com o

objetivo de melhor instrumenta-los na gestdo do portfolio.

¢) Avaliagdo de desempenho

A “Avaliagdo de Desempenho” dos colaboradores ¢ realizada anualmente e considera sete
competéncias comportamentais: Comunicagdo, Energia e Agilidade, Flexibilidade e
Adaptabilidade, Foco no Cliente Interno, Lideranca, Planejamento e Organiza¢do e
Relacionamento Interpessoal. Além da avaliagdo comportamental, ¢ realizada a avaliagdo dos
resultados atingidos nas metas individuais estabelecidas entre o colaborador e sua lideranca,

por meio do Plano de Desenvolvimento Individualizado (PDI).

Segundo a entrevistada, o periodo da avaliagdo ¢ informado antecipadamente pelos meios de
comunicagdo interna com a programagdo de treinamento sobre as competéncias, sobre as
ferramentas de avaliacdo, sobre a composicdo de metas, feedback e também sobre o
preenchimento do PDI. “No processo de feedback individual, os avaliados tém o direito de
dar e receber feedback e de registrar seu parecer sobre o processo. Os PDIs alimentam o
Plano Anual de Treinamentos”, conforme entrevistada. As avaliagdes dos cargos de diretoria,
geréncia e coordenacdo sdao de 360° (auto-avaliacdo, superior, pares, subordinados e clientes)

e, para os demais cargos, de 90°.

d) Carreiras e promogao

Para que seja efetivada uma promogdo, ¢ necessario que haja vaga no quadro e que o
candidato atenda aos pré-requisitos exigidos pela fungdo disponivel. As promogdes observam
um intervalo de dois anos. Aumentos salariais decorrem do desenvolvimento profissional do
colaborador, quando houver alteragdo de cargo; o salario passa a ser enquadrado em novo
nivel da tabela. Para o pessoal alocado em P&D, a empresa adota a carreira em “Y”, uma vez
que alguns profissionais da 4area técnica recebem salarios superiores aos da area

administrativa.
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e) Remuneragao e incentivos

Para estabelecer a remuneracdo dos seus colaboradores, a empresa considera a macrovisao de
mercado, o modelo organizacional (a estrutura), as estratégias do negdcio ¢ do RH e a cultura
e clima para trabalhar os “3P” (posi¢édo, performance e pessoa). O 3P ¢ um Modelo de Gestao
Integrada de Recursos Humanos que congrega as dimensdes-chave de gerenciamento de RH
para aumentar o alinhamento organizacional. A “posicdo” refere-se a colocagdo na estrutura e
as responsabilidades associadas a fungdo. A performance refere-se aos objetivos e estabelece
contratos de desempenho com avaliagdo dos resultados alcancados pelo colaborador. A
“pessoa” abrange a relacao das competéncias do profissional, independente do cargo ocupado,

pois, projeta a carreira € o desenvolvimento individual (PDI).

A politica de “Remuneragdo Variavel” tem distribuicdo diferenciada por cargos no pais € no
exterior. No entanto, o “Programa de Bonificacdo” (ganhos adicionais de um ou mais salarios
por semestre) foi concebido para atrair e reter executivos com base na superacdo de metas
com indicadores quantitativos e qualitativos. O Programa de Participacdo nos Resultados
(PPR) abrange os colaboradores com mais de trés meses no exercicio das func¢des e suas
regras sao estabelecidas anualmente por um Comité Interno com participacao de

representantes da empresa e dos colaboradores.

Os principais beneficios ofertados pela empresa sdo:

e PPR — Programa de Participacdo dos Resultados;

e Plano de Seguro Saude a todos os colaboradores e seus dependentes legais;

o Ticket Refeicdo ou Alimentagcdo mensal para todos os colaboradores;

e Seguro de Vida Individual, administrado por corretoras de renome no mercado;

e Descontos em folha de pagamento para despesas em farmacias e clinicas
odontologicas;

e Venda de produtos da empresa a preco de custo e em condicdes facilitadas de
pagamento para os colaboradores;

e Pacote de contratacdo para pessoas provenientes de outras localidades, com

hospedagem, transporte, ticket car, notebooks e celulares para algumas fungdes.
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A tabela 06, adiante, apresenta os resultados da analise descritiva das varidveis em pauta.

Tabela 06: Variaveis de politicas e sistemas de recursos humanos na empresa “A”

Itens Média DP % N.
Conc.

10. Acredito que no futuro eu possa seguir carreira e exercer 431 1,458  76,60% 90

melhores cargos aqui.

11. Os treinamentos realizados na empresa preparam os empregados 3,92 1,211 54,50% 90

para novas fung¢des, motivando-os e encorajando-os ao

desenvolvimento profissional.

22. Aqui na empresa, os gestores discutem com os colaboradores 3,66 1,367  57,80% 90
como melhorar o desempenho de cada um.

23. Nesta empresa, as pessoas sdo capacitadas a atuar em mais de 4,00 1,209  71,50% 90
uma funcgéo.

24. As metas de desempenho individual sdo definidas pelos proprios 4,38 1,303  78,90% 90
colaboradores em conjunto com seus gestores.

32. Esta empresa contrata os colaboradores visando uma carreira e 3,64 1,343 61,10% 90
nao apenas para exercerem uma fungao.

33. O processo de sele¢do nesta empresa ¢€ rigoroso, sendo realizado 3,60 1,194  32,60% 89
em varias etapas.

34. Esta empresa oferece oportunidades de aprimoramento para os 3,96 1,226 73,30% 90
empregados e investe continuamente no treinamento de seu pessoal.

50. A empresa possui sistemas de incentivos as idéias que geraram 4,18 1,379  68,80% 90
resultados em inovagao.

51. Esta empresa se preocupa mais com o desempenho dos 4,07 1,110  70,00% 90
colaboradores hoje, do que com o potencial de trabalho deles para o

futuro.

52. Nesta empresa, o salario ¢ baseado na carreira e no desempenho 3,12 1,460  47,80% 90
individual.

56. Percebo que as pessoas na empresa consideram seus salarios 2,88 1,251  34,80% 89
compativeis com seu desempenho.

62. Na empresa, os incentivos sdo vinculados aos resultados 4,19 1,421 68,90% 90
alcangados.

63. Na empresa, os cargos vagos sdo preenchidos com pessoas de 3,54 1,383 53,40% 90

dentro, pois ha uma preocupag@o com a permanéncia dos
colaboradores a longo prazo.
66. Os incentivos sdo dados aos resultados alcangados coletivamente. 3,59 1,323 53,40% 90

i) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).

A avaliagdo de desempenho ¢ uma das praticas de gestdo de pessoas mais evidenciadas pelos
colaboradores, pois, prevé sua participagdo na definicdo de metas. A participagdo, os
incentivos vinculados aos resultados alcangados, as oportunidades de aprimoramento e
treinamentos refletem-se nas expectativas de prosseguir carreira na organizagao, inclusive, em

outras fungoes.
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4.1.3 Apresentacdo das variaveis de espaco para a criatividade

A empresa recentemente langou o “Programa de Idéias e Inovagdo™, que visa incentivar a
iniciativa e a criatividade de todos os colaboradores e tem como objetivo levantar idéias para
a melhoria e a inovagao nos processos, produtos e em outros temas relacionados a estratégia e
a operagdo. Essa ¢ umas das acdes em que a empresa se empenha para fomentar uma cultura
para a inovagdo, a0 mesmo tempo que estabelece um canal ativo de comunicagdo com a
direcdo. Todos os colaboradores podem participar, individualmente ou em grupo de até trés
pessoas, exceto os membros do Comité Avaliador, a Diretoria, a Comunica¢do Interna e os

Coordenadores do programa. H4 uma premiacdo pontual em dinheiro para as idéias adotadas.

Os itens, a seguir, apresentam os resultados referentes as varidveis de encorajamento para a
criatividade, ambiente da tarefa, recursos e impedimentos organizacionais concernentes a

varidvel de espago para a criatividade.

413.1 Encorajamento para a criatividade

A tabela 07 apresenta os resultados das varidveis consideradas.

Tabela 07: Variaveis de encorajamento para a criatividade na empresa “A”

Itens Média DP % N.
Conc.

01. A organizagdo onde trabalho é receptiva as idéias inovadoras. 4,70 1,043 87,70% 90

04. Sinto-me a vontade para agir de forma diferente dos gestores e 4,09 1,321 65,60% 90

colegas.

05. Existe um sentimento de confianga entre os colegas e o(s) 4,26 1,312 76,70% 90

gestor(es).

07. O(s) gestor (es) encoraja(m) os colaboradores a experimentar 4,33 1,374 77,80% 90

novas formas de executar o seu trabalho.

12. Sinto-me & vontade para expor minhas idéias aos meus colegas de 4,40 1,165 77,50% 89

trabalho, por mais ridiculas que possam parecer.

13. O(s) gestor(es) tolera(m) os erros provenientes do exercicio 3,84 1,217 63,30% 90

criativo e inovador.

29. O(s) gestor (es) realiza(m) feedbacks construtivos que refor¢am 3,82 1,379 63,30% 90

os aspectos positivos do desempenho dos colaboradores no trabalho.

35. Sou estimulado(a) a enfrentar desafios em busca de novas 4,13 1,523 67,80% 90

solugdes para os problemas.

47. O(s) gestor(es) considera(m) que os “erros” provenientes do 3,68 1,207 56,60% 90

exercicio criativo devem ser vistos como aprendizagem e estimula(m)
ir adiante com as idéias.

53. As pessoas no meu grupo trabalham bem em equipe. 4,59 1,189 83,30% 90
55. As pessoas que compdem os niveis mais altos na estrutura 4,03 1,146 72,20% 90
hierarquica acreditam na capacidade criativa de seus funcionarios.

57. Tenho idéias criativas e inovadoras com bastante freqiiéncia. 3,88 1,004 65,60% 90
65. A comunicacdo entre as areas e grupos de trabalho ¢ incentivada 3,37 1,336 48,90% 90

na organizacgao.

i) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).
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A organizagado ¢ vista como receptiva as idéias, reforcando que os niveis hierdrquicos ndo sao
impeditivos para a aprovacao de idéias reais portadoras de inovagdo. A receptividade também
¢ percebida entre os colegas e gestores, amparada pelo sentimento de confianga, que favorece
o desenvolvimento do trabalho em equipes. Outra evidéncia desse clima foi constatada nas
entrevistas pela afirmacdo de que, “usualmente, os insigths sdo coletivos. Ninguém vai ver se
vocé esta inovando. Mas a empresa esta sempre tendo idéias, pois elas nascem do
inesperado. A empresa é assim...”. As menores médias sdo referentes as questdes que

abordam a comunicagdo entre areas e grupos, a tolerancia e aos feedbacks construtivos.

4132 Ambiente da tarefa

Os resultados referentes as varidveis em questdo sdo apresentados na tabela 08, a seguir.

Tabela 08: Variaveis de ambiente da tarefa na empresa “A”

Itens Média DP % N.
Conc.

06. Gostaria de ter oportunidade de ser criativo(a) e imaginativo(a) 4,76 1,095  91,10% 90

na realiza¢do das minhas tarefas.

40. Estou sempre sobrecarregado(a) de trabalho. 4,44 1,228  80,00% 90

42. A empresa da diretrizes claras para que seus colaboradores 3,74 1,204  60,00% 90

possam pensar ¢ decidir sobre os trabalhos nos quais estdo

envolvidos.

43. Tenho liberdade para decidir como realizar as tarefas a mim 4,16 1,280  72,20% 90

distribuidas.

48. Ha falta de tempo para criar e experimentar novas maneiras de 4,47 1,300  76,60% 90

realizar o trabalho.

58. Percebo que a empresa incentiva que seus colaboradores pensem 3,96 1,016  70,00% 90

e tomem decisdes sobre os trabalhos nos quais estdo envolvidos.

59. E exercida uma freqiiente pressdo sobre os empregados para que 4,79 1,011 91,10% 90

a produtividade ou o desempenho do meu setor sejam melhores.

i) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).

Os resultados apontam que a pressao pela produtividade e desempenho no trabalho ¢ alta e
sustentada pelas praticas de avaliacio do desempenho. Contudo, excessiva pressdo pela
produtividade e desempenho gera sobrecarga de trabalho e escassez de tempo para
experimentar novas formas de executar o trabalho. As menores médias, ndo consideradas
baixas, apontam clareza sobre diretrizes estratégicas da empresa e relativo incentivo a jungao
do “pensar e do fazer”. O que fomenta o desejo expresso pelos colaboradores por

oportunidades de serem mais criativos e imaginativos na realizacdo das suas tarefas.
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4133 Recursos

A tabela 09 apresenta a avaliacdo das questdes referentes as variaveis de recursos necessarios

ao espaco para a criatividade.

Tabela 09: Varidveis de recursos na empresa “A”

Itens Média DP % N.
Conc.

08. Na minha organizago, ndo dispomos de recursos para 3,29 1,531  41,10% 90

experimentar novas idéias para o trabalho ou que possam gerar

inovagdes.

14. Minha organizagdo respeita o tempo que leva desde que tenho 3,66 1,350  60,00% 90

uma idéia criativa até o momento em que tenho condi¢des de coloca-
la em pratica.

30. Eu tenho os recursos materiais de que necessito para a realizagdo 3,77 1,492  64,40% 90
do meu trabalho.

31. O ambiente fisico da minha area de trabalho ¢ agradavel e 3,01 1,625  40,00% 90
saudavel.

41. Disponho dos recursos tecnologicos necessarios ao exercicio de 3,68 1,520  56,60% 90

minhas fungoes.

1) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).

Para um dos entrevistados, “a empresa tem recurso e se da ao luxo de poder errar. Sempre
tem recurso para investir em um novo projeto. E as ineficiéncias sédo encobertadas pelo alto
faturamento.”, afirmacdo ratificada pelos apresentados na tabela 09. Entre os recursos
considerados adequados ao espacgo para a criatividade, os materiais e os tecnologicos sdo os
mais disponibilizados pela organizagdo. Recursos como a agradabilidade do ambiente fisico e

tempo para executar novas idéias sdo 0os menos expressivos para os colaboradores.

4134 Impedimentos organizacionais

A avaliacdo dos resultados das varidveis pertinentes, conforme tabela 10 a seguir, apontam as

influéncias sociais, politicas e administrativas na organizacao pesquisada.
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Tabela 10: Variaveis de impedimentos organizacionais na empresa “A”

Itens Média DP % N.
Conc.

15. Pessoas criativas tendem a ser muito criticas. 4,08 1,326  71,20% 90
17. Toda tentativa de mudanga encontra resisténcia no meu ambiente 3,47 1,367  45,60% 90
de trabalho.

18. A espontaneidade gera descontragdo incompativel com o 2,94 1,495  34,80% 89
ambiente de trabalho.

19. Sempre que a empresa provoca mudangas internas, os 3,97 1,449  62,20% 90

colaboradores ficam receosos de perder seu espago de trabalho ou
seu emprego.

21. As tradigoes e regras vigentes dificultam a introdugao de 2,87 1,376  32,30% 90
inovagdes.

28. Na minha organizagdo, ha problemas politicos que afetam a 3,64 1,292 50,00% 90
comunicagao.

39. H& muita rivalidade entre os funcionarios da minha equipe. 2,48 1,501 20,00% 90
46. Por motivos politicos, projetos sdo rejeitados. 2,96 1,305  30,40% 89

1) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).

Para o modelo deste estudo, ¢ relevante salientar o baixo nivel de rivalidade entre os colegas,
favoravel ao trabalho em grupos. As mudancas e a introducdo de inovagdes na organizacao
apresentam razoavel resisténcia por parte dos colaboradores (ou seja, 0 ambiente tende a ser

favoravel), mas apontam haver algum receio no que se refere a estabilidade no emprego.

4.1.4 Analises e consideracdes sobre 0 caso

A empresa ¢ inovadora desde sua origem e ndo somente em produtos, mas igualmente em
servicos inovadores de alta densidade tecnoldgica agregada em seus produtos (FURTADO;
CARVALHO, 2005). Além de ser exportadora para paises desenvolvidos, ¢ competitiva nos
mercados locais também, onde ¢ lider em seu segmento, conforme ja comentado no inicio do
estudo de caso, e € pertencente ao setor entre aqueles mais inovadores no estado do Paran,
pelos dados da PINTEC 2005. O estudo exploratorio-descritivo na empresa evidenciou alguns
pontos relevantes para o modelo de investigagcao e estdo destacados mais adiante. Ressalta-se
que a coleta de dados foi realizada nos meses em que se deu o ingresso da empresa no Novo
Mercado da Bovespa, momentos acompanhados de mudangas internas que incluiam novas

politicas e praticas na gestdo de pessoas e na reestruturacao organizacional.
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Caracteristicas organizacionais

As variaveis de caracteristicas organizacionais exercem maior influéncia no espago para a

criatividade na organizacao inovativa pesquisada, merecendo destaque.

A estrutura organizacional, apesar de utilizar-se de estruturas mistas, apresenta-se com
niveis de hierarquizacdo que inibem (mas ndo impedem) a fluéncia das idéias que acabam
sendo analisadas nos niveis mais altos da hierarquia (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2003).
Trata-se de uma estrutura organizacional complexa em fun¢do da composi¢do societaria da
empresa, que impacta nos processos de producdo e gestdo da organizagdo. No entanto,
algumas praticas adotadas pela empresa tornam-se neutralizadoras desse impacto na
hierarquizagdo. Uma delas refere-se ao baixo controle por normas e regras propiciando maior
autonomia ¢ liberdade aos colaboradores (controle implicito pelo grupo) e ao
desenvolvimento de projetos matricialmente. A descentralizacdo do controle aumenta a
possibilidade da “oxigenacdo” e diversidade das idéias e, conseqiientemente, maior
probabilidade de “acertos e erros” por parte dos colaboradores a medida que sdo dotados de
maior autonomia e liberdade para agir, fundamentos da “jungdo do fazer ¢ do pensar” na
pratica do empowerment (ALBUQUERQUE, 1999; 2002). Constituem-se relevantes
premissas do espaco para a criatividade e, nesse sentido, a participagdo e a comunica¢ao

informal entre as areas e grupos de trabalho podem ser mais expressivas na organizacao.

A internaliza¢ao da filosofia e dos valores organizacionais demonstrou ser bastante
significativa, com énfase a valorizagdo dos seus resultados e dos alcangados pelos
colaboradores e amparando o propodsito de se manter “transparente e participativa”. Essa
internalizagdo demonstra ser sustentada por dois pilares: i) clareza de que as atitudes e
comportamentos dos colaboradores devem refletir a missao; ii) regéncia dos resultados e
desempenho organizacionais pela politica de qualidade da organizacdo. Manter a
transparéncia sobre esses pilares justifica o baixo controle por normas e regras evidenciado
nas variaveis de estrutura organizacional. E relevante destacar que a organizagio é inovadora,
mas sua missao nao expressa de maneira formal seu carater de permanente inovagdo (apesar
de este ser um valor essencial para a organiza¢do). A histéria dos fundadores da empresa e da
sua propria fundagao tem muita relevancia para a sustentacdo desse valor. Como histéria, sdo
conteudos formalizados que traduzem a esséncia da organizagdo. Como essé€ncia, nao

formalizada, influencia as politicas de gestdo e proporciona coeréncia na comunicac¢ao da
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filosofia e dos valores essenciais, conforme Dutra (2002) e Robbins (2005). Tanto pode ser
assim que a maneira encontrada pela organizacdo de “formalizar sua esséncia” € sua politica
de qualidade que impulsiona para a permanente auto-superagdo, refletida nas atividades
inovativas e internalizada pelos colaboradores. A internalizagdo da filosofia e dos valores
organizacionais favorece a autonomia e a liberdade e propicia direcionamento € maior
seguranga para a a¢do, fundamentos da “jun¢do do fazer e do pensar” presentes na pratica do

empowerment (ALBUQUERQUE, 1999; 2002).

As novas politicas e sistemas de recursos humanos encontram-se em fase de
implementagdo, face a recente reestruturacao da area. A missao de “construir equipes de alto
desempenho” alcou a area de RH para um nivel estratégico da organizagdo e de sua estrutura
organizacional como Diretoria de Desenvolvimento Organizacional, evidenciando o status
conquistado pela area de gestdo de pessoas na empresa. Assim, justamente pela integracdo das
politicas e praticas entre as areas de RH e de Tecnologia e Inovagao ¢ que ocorrerd o
cumprimento dos objetivos estratégicos da organizacdo voltados para os resultados com
inovagdao (LEEDE; LOOISE, 2005; ALBUQUERQUE, 1999; 2002). Os resultados do estudo
exploratério demonstram a coeréncia entre a missdo e as praticas de gestdo de pessoas que
vém sendo executadas. A avaliacdo do desempenho associada a obtencdo de resultados (o “P”
da performance do Modelo de Gestao Integrada de RH) torna-se uma das praticas mais
fortalecidas pela organizagdo. Ao abranger a participacdo dos colaboradores na definicdo das
metas, o controle por normas e regras vai sendo substituido pela internalizacdo dos valores
organizacionais € pelo empenho em alcangar as metas acordadas. Inclusive, pelos resultados
globais referentes ao caso, depreende-se que, a medida que os colaboradores sdo estimulados
a participar das decisdes sobre suas metas de desempenho, maior a expectativa da empresa
pelos resultados organizacionais. Essa pratica favorece o empowerment e viabiliza o ciclo da
confianca na organizacdo (empresa/gestor/colaborador). A participagdo, os incentivos
vinculados ao desempenho e aos resultados alcancados coletivamente, e as oportunidades de
aprimoramento e treinamentos, refletem-se nas expectativas dos colaboradores em prosseguir
carreira na organizagdo. Para o encorajamento a criatividade, tornam-se resultados positivos
para a disposi¢ao dos colaboradores de cultivar sua criatividade no ambiente de trabalho
(ALENCAR, 1996). Na empresa, representam praticas mais expressivas que as politicas de
remuneragdo associadas as carreiras. Nota-se a politica de carreira em “Y” voltada para o
pessoal técnico alocado em P&D, sendo uma pratica encontrada nas organiza¢des maduras em

inovagoes tecnologicas (DUTRA, 2002).
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Espaco para a criatividade

O encorajamento a criatividade para a inovagdo na empresa expressa-se pela maneira como
a empresa espelha (transmite) sua propria esséncia, por ser inovadora desde sua origem e por
ter alcancado sucesso em inovacdo (inimeros prémios, prestigio, lucratividade,
competitividade e expansdo no mercado internacional) e esse valor transparece como um
“convite” aos colaboradores para desenvolverem suas idéias na organizacdo. Ou seja, hd um
proposito de vencer as possiveis dificuldades, inclusive as referentes as barreiras hierarquicas,
uma vez que os colaboradores sentem reconhecida sua capacidade criativa pelas pessoas dos
niveis mais altos da hierarquia, mesmo que a freqiiéncia de idé€ias criativas e inovadoras nao
seja tdo constante. Essa crenca, analisada pela oOtica da internalizagdo dos valores
organizacionais, influencia para que haja clima de receptividade das idéias entre colegas e
gestores. A potencializacdo desse clima com maior autonomia e liberdade (empowerment),
participacdo e solidariedade, baixo nivel de conflito, favorece insights coletivos e o trabalho
colaborativo em grupos para o enfrentamento dos novos desafios (projetos de inovagdo), além
de consubstanciar as praticas voltadas para os feedbacks construtivos na avaliagdo e
desenvolvimento do desempenho (ALBUQUERQUE, 1999; EKVALL, 1996; ISAKEN et al,
2000-2001; KWASNIESWSKA; NECKA, 2004).

O ambiente da tarefa apresenta pressdo pela produtividade e desempenho no trabalho,
escassez de tempo para experimentar novas formas de atuar e um sentimento de sobrecarga de
trabalho no dia-a-dia da empresa. Conforme Amabile et al (1996) e brevemente discutido na
fundamentagdo tedrica, a excessiva pressdo no ambiente de trabalho e o tempo insuficiente
para desenvolver as atividades constituem fatores de inibig¢do da criatividade, pois interferem
tanto no clima organizacional quanto na oxigenagdo das idéias (EKVALL, 1996; ISAKEN et
al, 2000-2001; KWASNIESWSKA; NECKA, 2004).

A destinacdo dos recursos para a inovagao ¢ diferenciada entre investimentos e em despesas
administrativas em P&D. O seu gerenciamento ¢ realizado pelo equilibrio entre investimentos
nessa area € a receita com a comercializacao de novos produtos, e os recursos sao empregados

em projetos realmente vidveis de gerar inovagao.

O impacto das mudangas organizacionais se apresentou como razoavel impedimento para a

inovagao e demonstrou receio dos colaboradores pela manutencao do emprego, apesar do alto
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desvio-padrio constatado nos resultados do bloco de questdes (ANSALONI; ESTHER,
1999). A criticidade e a espontaneidade ndo foram consideradas como impedimentos mas, a
excessiva pressdo pela produtividade e desempenho no trabalho apresentaram pode vir a

configurar-se com tal (AMABILE et al, 1996).

4.2 Caso Herbarium Laboratério Botanico Ltda. |ﬁetbatium

A empresa estd localizada na cidade de Colombo, Regido Metropolitana de Curitiba, estado
do Parand, dentro de um grande bosque onde podem ser observadas mais de 20 espécies de
plantas medicinais. A edificagdo da empresa, as dependéncias internas e sua decoracao
transmitem harmonia com o ambiente natural em que se situa. Dispde, também, de escritorio
comercial na capital do estado de Sdo Paulo, responséavel pela comercializagao e distribuicdo
dos produtos para o Parana e Sao Paulo. Para os demais estados do pais e para outros paises,
como Estados Unidos e vdarios paises da Europa, a empresa conta com distribuidores

14
contratados para esse fim .

A empresa nasceu em 1985, em Curitiba, estado do Parand, em reduzido espaco fisico, como
uma iniciativa inovadora em negocios, “fiel a fitoterapia pela simples certeza de sua eficacia e
seguranga” e ¢ referéncia nacional nesse nicho de mercado. A socia fundadora, atual Diretora
de Desenvolvimento Estratégico, tem formacdo em Enfermagem (além de outras formagdes

no exterior).

Na medida em que as atividades comerciais foram se expandindo geograficamente e
alcangando novas regides, tornando-se, assim, mais complexas, criou-se o Departamento de
Marketing, que se constituiu, mais tarde, numa geréncia independente. O atual Presidente,
irmao da socia fundadora e também sécio desde 1986, era o responsavel por toda a area

comercial ¢ de marketing da organizagao.

A empresa atua no ramo de fabricagcdo de produtos farmacéuticos fitoterapicos, homeopaticos,
cosméticos, alimentos para humanos, higiene e limpeza, medicamentos elaborados a base de

plantas medicinais, suplementos alimentares, com 100% de capital nacional. A primeira linha

' Para maiores informagdes sobre a organizagio, vide site: www.herbarium.net
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de encapsulados langada tinha 45 itens; em 2005, passou para, aproximadamente, 80 itens e,
em 2006, langou mais 15 novos produtos. Da fundacdo da empresa até 2005, as vendas
ultrapassaram 60 milhdes de unidades e o faturamento médio é de R$32 milhdes (faturamento
anual externo de U$100 mil). Seus principais produtos sdo: Clifemin, Quitosana, Bioflavin,
Prostatal, Xarope de Guaco, Isoflavine, Encapsulados Fitoterapicos, Ginkgo ¢ Gamaline.V.
Estima-se que a participa¢do no mercado (market share) seja de, aproximadamente, 10% do

mercado farmacéutico.

Em 2001, a empresa passou por grande crise, ao ter sido denunciada para a Agéncia Nacional
de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), relativamente a toda sua linha de produgao com destaque
para os produtos da marca Bioslim. Por esse motivo, a empresa precisou recolher 150
produtos do mercado, inclusive o Ginkgo, restando apenas 30 produtos para a continuidade da
fabricacao e tendo mais de 100 readequados a nova legislagdo. A empresa garantiu o emprego
de todos os empregados, por um ano. Segundo uma das entrevistadas, ““0 Ginkgo simbolizava
o dinheiro da empresa. Quando, em 2006, o produto jA regulamentado voltou a ser
produzido, o pessoal operacional comemorou muito: vamos ter trabalho! (...) a encomenda
do Ginkgo voltou a fabrica”. Em 2006, a empresa voltou a crescer € a ganhar mercado

internacional, enfrentando, inclusive, concorréncia multinacional.

Nos 20 anos de funcionamento, a maioria dos gestores permaneceu na empresa € a
contratacdo mais recente processou-se no ano 2000. Conforme dados de 2007, a empresa gera
251 empregos efetivos, dos quais mais de 70% sdo absorvidos por mao-de-obra feminina,
além de mais 80 funcionarios em visitacdo médica (trabalho externo de promocdo dos

produtos) e gera, aproximadamente, 500 empregos indiretos.

E detentora de vérios prémios de grande relevancia, que refletem sua estratégia de gestdo de
pessoas, sendo os principais:
- em 2004 e 2005: classificada como uma das “100 Melhores Empresas para Trabalhar
na América Latina”, pela Great Place To Work Institute, como resultado das pesquisas
consolidadas em 2003 e 2004.
- em 2001, 2002, 2003, 2004 e 2005: recebeu os prémios “Guia Exame — as 100
Melhores Empresas para Vocé Trabalhar”.
- em 2004 e 2005: recebeu os prémios “As 40 Melhores Empresas para a Mulher

Trabalhar” e “As Melhores Empresas para Trabalhar na América Latina”
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Comentarios de uma das entrevistadas acerca dos prémios citados acima: ““para a vaca dar
um bom leite tem que estar em um ambiente agradavel. Para estimular talento, também é
assim. Tem que ser agradavel. Como a pessoa vai ser criativa, se ndo estiver bem? (...) A

empresa € a construcao de todos™.

4.2.1 Breve histdrico da organizagdo com inovacdes

O Laboratorio Herbarium ¢ uma empresa consolidada no mercado e considerada detentora de
uma politica madura de inovagao. Essa é uma constata¢ao de Ruthes et al (2006), apos estudo
comparativo realizado pelos autores sobre os dados da PINTEC, censo 2000 e 2003,
referentes a industria farmacéutica, que se confirma na reedicdo da PINTEC 2005, censo 2004
e 2005. A organizacdo ¢ a Unica do ramo habilitada na Rede Brasileira de Laboratérios
Analiticos em Saude (REBLAS), composta somente por laboratérios oficiais e privados
autorizados pela ANVISA. Conta, também, com certificagdes NBR ISO 9001/ 2000, que a

viabilizam para a pesquisa e desenvolvimento de novos produtos.

A empresa ¢ detentora de varios prémios na area de inovagao tecnoldgica, sendo, os Prémios
FINEP de Inovagao Tecnoldgica, os mais expressivos, tendo conquistado:
- 2003: 2.° lugar na Regido Sul, na categoria médias e grandes empresas.

- 2006: 3.° lugar na Regido Sul, na categoria médias e grandes empresas."

Os dados coletados no Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPT) demonstram que a

empresa tem, desde 2004, trés pedidos de patentes de invengao depositados nesse 6rgao.

4211 Inovacbes implementadas

Seus produtos considerados mais inovadores sdo o Imuno.Max, Primoris ¢ Gamaline.V
(conhecido por desmistificar os transtornos fisicos e emocionais da mulher na tensdo pré-

menstrual/ TPM).

' Vide: Folha Inovagdo. Edi¢io especial do Prémio FINEP de Inovagdo Tecnoldgica 2006. n.° 25, dez, 2006.
Informativo FINEP - Financiadora de Estudos e Projetos: Ministério da Ciéncia e Tecnologia, RJ. Disponivel em
www.finep.gov.br.
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4.2.1.2 Atividades inovativas desenvolvidas pela organizagao

A empresa atua com a estratégia de gestdo por projetos para novos produtos desde 2003. O
sistema tem em seus registros 176 idéias sugeridas, 32 em processo de avaliagcdo, 55 em

desenvolvimento e 107 projetos concluidos.

A pesquisa e o desenvolvimento de novos produtos (P&D) conta com 3 (trés) laboratorios,
sendo: fisico-quimico, microbiologico e de material de controle de qualidade de embalagem e
material grafico. A é4rea ¢ conduzida por “comités de projetos”, formados por funcionarios de
diversas areas (sendo trés Mestres), que analisam as idéias por grupo de produtos. Antes da
pratica com o comité, a empresa trabalhava, basicamente, com informagdes tradicionais do
uso das plantas “e ndo tinha a cultura da pesquisa (...). A empresa desenvolveu uma
metodologia de desenvolvimento de produtos que surpreende pela rapidez de resultados”,
conforme uma das entrevistadas. Cabe ressaltar que a empresa entende ser fungdo do pessoal
alocado em P&D emitir idéias para novos produtos. As metas individuais desse pessoal estao
atreladas ao Programa de Participacdo nos Resultados (PPR). A tabela 11 demonstra a
evolugdo dessas idéias e o respectivo percentual de langamentos. O percentual decrescente
ndo significa menos produtos inovadores. A estratégia de lancamento de novos produtos ¢é

associada as oportunidades do mercado, monitoradas pela area de Marketing.

Tabela 11: Percentual de evolugdo do desenvolvimento de novos produtos na empresa Herbarium

Produtos 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Idéias para novos produtos -- -- -- 120 106 108
Produtos desenvolvidos 20 31 52 69 36 65
Produtos langados 08 17 19 20 16 06
Percentual entre as idéias sugeridas e -- -- -- 16,6% 15% 5,5%

novos produtos langcados
FONTE: Dados secundarios fornecidos pela empresa.

Para o desenvolvimento dos testes farmacologicos e de controle de qualidade, das pesquisas
clinicas e de plantas medicinais, a organiza¢do conta com parcerias feitas pela Fundacdo
Herbarium de Saude e Pesquisa (mantida pela propria organiza¢do) com universidades. Essa
entidade (FHSP) ndo tem fins lucrativos e, em convénio com a respectiva Secretaria
Municipal de Saude, prové um ambulatorio médico de tratamento fitoterapico, na cidade de

Colombeo.

Os recursos destinados a geragdo de inovagdo sdo alocados na Geréncia de Tecnologia

(grafico 01), demonstrados na relacao entre numero de funcionarios alocados em P&D e total
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da folha de pagamento sobre o faturamento. A partir de 2003, percebe-se significativo

aumento desse percentual, até o presente momento.

Orcamento GETEC 1999 - 2007

4.89%
U 53% RA.55%
(+-38% p31p [° P 2
/ — v
F
1.97%
o 1.74% A
\D.BBOV/
23 26 31 34 41 38 41 39 39

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

‘l:l NUmero de funcionarios efetivos —e— Total da folha sobre o faturamento ‘

Gréfico 01: Orgcamento da geréncia de tecnologia na empresa Herbarium (1999-2007)
FONTE: dados secundarios fornecidos pela empresa.

Segundo Ruthes et al (2006, p. 11), “o investimento em P&D na Herbarium supera a média da
PINTEC em ambas pesquisas”. Enquanto a média dos gastos com aquisi¢ao externa de P&D
e sua atividade interna ¢ de 0,75% (2000) e 0,60% (2003), na empresa pesquisada, os
dispéndios com essas atividades giram em torno de 3,6% do faturamento anual, representando

valor aproximado a R$1,4 milhdo.

Na fundacdo da empresa, a producdo era realizada somente com uma encapsuladora, pois a
empresa nao detinha a tecnologia nem know-how para producdo mais sofisticada. Quando se
mudou para a atual area, a constru¢do da nova estrutura da fabrica foi adequada as exigéncias
da ANVISA, com aquisi¢do de novos equipamentos. A partir de meados da década de 90,
periodo em que a empresa considera ter iniciado sua profissionalizagdo, foi instituido o
conceito de linha de producdo e logistica com a organizacdo de novo layout e aquisicdo de

novos equipamentos de tecnologia mais sofisticada, de tiltima geragao.

Com relagdo ao marketing de novos produtos, a empresa realiza intensa pesquisa de mercado
para prover a area de P&D de sugestdes e oportunidades para novos produtos e servigos (entre

eles, o departamento de Visitagdo Médica). Para tanto, faz o monitorando dos assuntos
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regulatérios da area farmacéutica e dessas oportunidades, o que inclui pesquisas para o

desenvolvimento de novas embalagens reconhecidas nacional e internacionalmente.

4.2.2 Apresentacdo das variaveis de caracteristicas organizacionais

4221 Estrutura organizacional

A area de Recursos Humanos, mesmo ndo configurando uma diretoria, situa-se em um nivel
estratégico e responde diretamente a Presidéncia da empresa. A darea de Inovagdo e
Tecnologia encontra-se no nivel das demais diretorias. A estrutura apresenta-se nas formas
tradicionais de organiza¢ao do trabalho, num misto de estrutura funcional e por processos.

Utiliza-se da estrutura por projetos para desenvolvimento de novos produtos ou processos

(VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2003).

DIPRE
Diretoria - Presidéncia

DIFRA DEREH
Dir. Infra-Estrutura Departamento RH

DECEX
Dep. Com. Exterior

DIAFI DICOM DIRIN DITEC
Dir. Adm.-Fin. Dir.Comercial Dir. Industrial Dir. Técnica

GEPLA GEMAK GERIN GETEC
Ger. Plan./ Cont. Ger. Marketing Ge. Industrial Ger. Técnica

— Departamento de [~ Geréncia Vendas — Manutengdo Industrial [— Geréncia da Qualidade
Controladoria: Filial SP o
e Auditoria — Materiais — Desenvolvimento de
e Financeiro [~ Geréncia Adm. | Controle de P Produtos:
« Custos e Orc. Fin. Filial SP ontrole de Processos o Alimentos
o Contabil | Geréncia Vendas — Produgdo (8 4reas) . Cosn.qetlcos
. . . o Medicamentos
— Financeiro Campinas — Logistica '
L Tecn. da Inf — Geréncia L o — Assuntos Regulatdrios
Visitacio Médica uprimentos | . o
— Juridico Pesquisa Médica
— Geréncia ) o
— Administrativo Produtos e — Projetos Sociais

llustragdo 05: Organograma da empresa Herbarium

FONTE: dados secundarios fornecidos pela empresa.
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Conforme as pessoas entrevistadas na organizacdo, manter a clareza na comunicagdo ¢ fator
considerado relevante para a dindmica organizacional, tanto para a manutengdo do clima,
como para o compartilhamento das informagdes em via de mao-dupla (lider/liderado e do
liderado/lider). Além dos mecanismos formais de comunicagdo (jornais internos, reunides
departamentais ¢ setoriais, encontro das liderangas, intranet), a organizagao realiza reunides
periddicas para feedback sobre metas e resultados individuais e coletivos, inclusive com
encontros do Presidente com todos os colaboradores. Importante salientar que, no processo de
inventario das competéncias de um lider, a comunicacdo ¢ considerada uma das capacidades
mais relevantes para a empresa. A percepcao dos respondentes sobre as variaveis de estrutura

organizacional ¢ apresentada na tabela 12, a seguir.

Tabela 12: Variaveis de estrutura organizacional na empresa Herbarium

Itens Média DP % N.
Conc.

20. Esta empresa possui muitas normas e regras rigidas. 3,55 1,301 56,90% 51

25. Os empregados ndo participam das decisdes da empresa; elas 4,16 1,347 74,50% 51

sdo sempre tomadas de cima para baixo.

26. Esta empresa possui muitos niveis hierarquicos. 3,84 1,405 66,70% 51

36. Nesta empresa, as decisdes sdo tomadas em grupo, buscando a 3,71 1,301 62,70% 51

participag@o dos empregados nas decisdes.

54. Nesta empresa, os chefes definem as tarefas e os empregados as 4,14 1,107 78,00% 50

executam.

60. Para se implementar uma idéia nova ¢ necessaria a aprovagao 4,57 1,082 86,30% 51

de varios niveis hierarquicos.

i) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).

Pelos resultados apresentados, percebe-se que os varios niveis da estrutura organizacional
exercem razoavel impacto nos processos grupais e na participacdo dos colaboradores e ¢ mais
sentido quando uma idéia nova necessita de aprovagdo. O sistema por controle de normas e

regras ¢ realizado moderadamente, com maior €nfase na sustentagao do clima organizacional.

4222 Filosofia e valores

A empresa tem como missdo “buscar constantemente a exceléncia em produtos e servigos na
area da saude para a melhoria da qualidade de vida” e, para tanto, busca “promover a cultura
dos produtos de origem natural, valorizar todos os seus colaboradores, respeitar o
consumidor”. Quanto a visdo, objetiva “ser referéncia no mercado em que atua”. Os valores

da organizacdo sdo expressos em onze itens, dentre eles: respeitar os colaboradores na
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manutengdo de um clima organizacional saudavel e o direito de liberdade de expressao;
respeitar o patriménio e o uso racional dos recursos; primar pela melhoria da qualidade em
produtos e servigos; promover a melhoria da qualidade de vida dos colaboradores; manter a

integridade, responsabilidade e comprometimento em todas as agdes.

Percebeu-se que o RH tem papel central na disseminacdo da filosofia e no fortalecimento dos
valores, inclusive, por causa de seu posicionamento estratégico na estrutura organizacional,
responsavel pela comunica¢do e interpretacdo dos objetivos organizacionais. Veja-se, na

tabela 13, os resultados da analise descritiva das variaveis indicadas.

Tabela 13: Variaveis de filosofia e valores na empresa Herbarium

Itens Média DP % N.
Conc.

02. Nesta empresa, ha um senso de responsabilidade coletiva; todos 4,61 ,961 86,30% 51

sabem que sdo partes do mesmo time.

03. Sabemos quais atitudes e comportamentos devemos ter na 4,94 ,968 92,20% 51

empresa.

09. Esta empresa valoriza os trabalhos realizados em grupo. 4,92 877 96,00% 50

16. Os empregados aqui tém acesso as informacdes importantes e aos 4,76 1,031  92,20% 51

resultados obtidos pela empresa.

27. As praticas adotadas nesta empresa sdo condizentes com seus 4,49 ,925 90,20% 51

valores.

37. Esta empresa possui regras explicitas; todos sabem o que deve 4,59 1,023 90,20% 51

ser feito.

38. Esta empresa da bastante importancia aos resultados das pessoas. 4,55 1,064  88,20% 51

44. Percebo que ha nesta empresa uma grande preocupacdo com as 4,71 1,006  92,10% 51

pessoas, independentemente do trabalho que realizam.

45. Todos sabem os resultados que a empresa espera de cada um. 4,55 ,901 88,30% 51

49. Aqui todos sabem quais sdo os propdsitos mais amplos da 4,46 1,110  86,00% 50

empresa.

61. Esta empresa atribui muita importancia ao seu desempenho 4,70 ,789 98,00% 50

empresarial.

64. As decisdes tomadas nesta empresa levam em considerag@o o 4,14 1,088  70,00% 50

impacto nas pessoas que aqui trabalham.

1) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).

Os resultados desse bloco de questdes revelam elevada absor¢do da filosofia e valores da
organizagdo por parte dos respondentes com os menores desvio-padrao do presente caso. Os
resultados anteriores ratificam as praticas propagadas pela organizacdo, relativas a manter e
preservar o contato direto da equipe de RH com demais funcionérios (atuag¢ao corpo-a-corpo).

Nos eventos de celebragdes de resultados, os valores organizacionais sdo enfatizados e
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retransmitidos (reforgo cognitivo). Segundo uma das entrevistadas, ““desde a selecdo ou
promocao de pessoas para a posicdo de lideranca, além das competéncias pontuadas para a
funcdo, a comunhao desses valores sdo preponderantes na avaliacéo do perfil”.

4223 Politicas e sistemas de recursos humanos

A partir de 1999, o departamento de Recursos Humanos foi dividido em duas areas: SAP —
Servico de Administragdo de Pessoal com a responsabilidade de assumir as atividades
relativas as rotinas trabalhistas, administracdo de beneficios e de seguranca e medicina no
trabalho; e SRH - Setor de Recursos Humanos, responsavel pelas atividades de recrutamento
e selecdo, remuneracdo, treinamento e desenvolvimento, qualidade de vida, eventos sociais e
clima organizacional, consideradas estratégicas pela empresa. Nesse mesmo ano, foi
formalizada a primeira estrutura organizacional da empresa e ocorreu a implantagdo do

primeiro plano de cargos e salarios, atualizado em julho de 2002.

O RH tem como missdo “criar e manter um clima organizacional saudavel para atrair,
desenvolver e motivar pessoas que disponibilizam seus talentos para a realizagdo da missao
da empresa, aliando a isso o seu crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional”. Para
o cumprimento da missao, o RH atua com as seguintes praticas:
e Atrair e selecionar pessoas, cujos sonhos e objetivos sejam compativeis com 0s
objetivos da empresa e dar oportunidade a pessoas jovens € sem experiéncia.
e Oferecer multiplas oportunidades de desenvolvimento das competéncias de seus
colaboradores.
e Oferecer ascensdo na carreira, por meio de recrutamentos internos.
e Valorizar as diferencas, dando oportunidade e desenvolvimento profissional a
colaboradores portadores de necessidades especiais.
e Proporcionar um ambiente fisico seguro e agradavel e desenvolver, monitorar e manter
um clima organizacional saudavel.
e Oferecer beneficios compativeis com as necessidades de seus colaboradores.
e Proporcionar qualidade de vida a seus colaboradores, por meio de programas que
incentivam a pratica de esportes, desenvolvimento cultural, intelectual e oportunidades
de lazer.

e Ter uma postura socialmente responsavel perante seus colaboradores e a comunidade.
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a) Sele¢do e contratacdo

A empresa privilegia a selecdo e contratacdao de pessoas sem experiéncia ou bem jovens, mas
com foco na potencialidade do candidato, percebida por intermédio de diversas entrevistas ou
dinamicas, em uma tentativa de superacdo dos processos tradicionais de recrutamento e
selecdo, em que somente o conhecimento e a experiéncia dos candidatos sdo valorizados. A
integragdo dos novos colaboradores ¢ realizada pela Gestora de RH, pois, segundo ela, “tem
toda a histdoria do Herbarium na cabe¢a’. Na ocasido, a missdo, visdo e valores da empresa,

além das demais informagdes, sdo apresentados aos ingressantes.

b) Treinamento e desenvolvimento

Segundo a Gestora do RH, “pelo porte da empresa, ndo cabem planos sofisticados. E mesmo
utilizando-se de mecanismos simplificados, a empresa incentiva e desafia o desenvolvimento
profissional dos colaboradores que estdo perfeitamente identificados com a funcéo e com o
negocio da empresa”.

O Programa de Treinamento esta ligado ao Sistema de Qualidade, uma vez que a empresa
necessita cumprir na integra as normas inerentes as Boas Praticas de Fabricacdo ditadas pela
ANVISA. O treinamento relacionado a operacdo ¢ uma atividade constante e a empresa faz
investimentos significativos nessa area. Nos ultimos anos, introduziu a sistematica de
apresentacao de contetudo pelo Grupo de Teatro da empresa, grupos de discussdao ou repasse

de conhecimento por profissionais com proficiéncia no assunto abordado.

Uma nova pratica de desenvolvimento recém-introduzida na organizagdo, relacionada a
geracao de idéias para a inovagdo, foi a multiplicacdo interna da metodologia do Curso
“Consultores para a Inovacao” (vide p. 103), por um dos colaboradores que participou da
formacdo inicial. A multiplicacdo dessa formagdo aos demais funcionarios prevé metas para
0s setores promoverem inovagdes no processo com possibilidade de premiacao pelo projeto

“Banco de Idéias™.

Para os funcionarios em fun¢do de gestdo, foca-se no desenvolvimento das habilidades em
lideranca com aplicagdo de dindmicas de grupo que propiciem o aprimoramento das relagdes

interpessoais. Sao realizados encontros trimestrais de liderangas, denominado de Grupo G3 (3
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principais niveis de lideranca: diretores, gerentes e supervisores) € reunioes periddicas da
Supervisdo de RH com os lideres para acompanhamento, aconselhamento e resolugdo de

conflitos entre seus liderados, além de prepara-los para o desenvolvimento de novos lideres.

¢) Avaliagdo de desempenho

Com base no Planejamento Estratégico, cada divisdo operacional elabora seu Plano de
Trabalho definindo metas individuais negociadas e acompanhadas pelo Programa de
Avaliacao de Desempenho e Metas. Quando ocorre um desempenho considerado inadequado,
¢ comunicado ao RH, que passa a acompanhar o feedback dado pela chefia, a monitorar ¢ a
orientar o colaborador quanto aos procedimentos a serem adotados para corre¢do do desvio

detectado.

Em 2004, a empresa deu inicio ao Programa Gestdo por Competéncias. Atualmente,
encontra-se no processo de identificacdo dos colaboradores que demonstrem as competéncias
demandadas. A préxima fase serd de orientacdo dos lideres quanto a: sistema de remuneracao;
gestdo de carreiras; programas de treinamento e desenvolvimento; avaliagao de desempenho;
sistemas de feedback; captagdo; demissdao de pessoas e retengdo de talentos. Para ilustrar, a
gestora de RH fez breve demonstracdo do relatério de competéncias no eixo de carreira da
area técnica, diretamente no sistema informatizado de gerenciamento. No referido relatorio, as
competéncias requeridas estdo divididas em conceituais, técnicas e humanas, sendo que estas
ultimas englobam: autoconfiangca, comprometimento organizacional, comunicagao,

criatividade e inovacao, eficécia, flexibilidade, pré-atividade e trabalho em equipe.

A érea de Recursos Humanos acompanha formalmente cada chefia com o objetivo de
verificar se a filosofia do Programa de Qualidade de Vida no Trabalho (PQVT) ¢ praticada
pelas demais areas e acompanha o desenvolvimento dos colaboradores nesse sentido. A
empresa estimula que seus colaboradores ndo vivam em clima de estresse, “resguardado o
direito de se obter resultados positivos e 0 cumprimento de metas estabelecidas, assegurando,
por outro lado, que a distribuicdo de tarefas e projetos seja igualitaria e de acordo com a

competéncia de cada colaborador’, conforme entrevistada.
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d) Carreiras e promogao

Os processos de planejamento de carreira e de promoc¢do encontram-se no Programa de
Gestao por Competéncias, como ja comentado, em implantagdo. Da auto-avaliagdo e da
avaliacdo da chefia, os gaps de competéncia irdo alimentar o Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI), que determinard os conhecimentos, habilidades e atitudes a serem
desenvolvidos a curto ou a médio prazo e ira alicergar os sistemas de remuneragao da carreira

em 66Y’7

A entrevistada considera as oportunidades de movimentagdo interna bastante estimuladas.
Como exemplo, foi citado que, em sua maioria, os colaboradores atualmente integrantes do
segundo escaldo da empresa (gerentes) foram desenvolvidos internamente. Alguns deles
entraram na empresa como estagiarios e, outros, em fungdes técnicas. Isto também tem
ocorrido com o terceiro escaldo (supervisores), iniciado em fung¢des operacionais, sendo que

um deles ingressou na empresa como operador de maquinas.

e) Remuneracao e incentivos

O Plano de Cargos e Saldrios (PCS) foi elaborado com base nas descrigdes das
responsabilidades e requisitos de cada cargo, pelos respectivos fatores de avaliacdo,
conjugados a pontuacdo de cada funcdo. Por meio desse instrumento, revisado
periodicamente, a empresa acredita garantir equilibrio interno e praticas justas de
remuneracdo. O salario de cada colaborador ¢ definido com base nos critérios estabelecidos
nesse plano e as tabelas salariais ficam disponiveis para as chefias, sendo que, por ocasido de

negociagao salarial, o colaborador também tem acesso a essa tabela.

Todos os funciondrios participam do Programa de Participacdo nos Resultados (PPR) com os
mesmos critérios e, se ndo houver resultado anual, ndo havera participagdo. Essa filosofia foi
implantada a partir de 2006, vinculada as metas mandatarias estipuladas de forma bilateral,

sendo 40% para as metas gerenciais e 60% para as individuais.

Alguns beneficios que a empresa considera especiais sao listados abaixo:
e Assisténcia médica com cobertura extensiva a filhos e conjuges: apresenta variacao de

80 a 95% de participac¢ao da empresa, de acordo com a faixa salarial.
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e Auxilio funeral: 100% .

¢ Bolsa de estudo: 50% para graduagoes, pos-graduacdo, especializacao e idiomas.

e (afé¢ da manha: 100%.

e Empréstimo das instalacdes da empresa para realizacdo de eventos particulares
(casamento, aniversarios, batizados e outros).

e Convénio creche: subsidio de 50% de creche particular e taxas de manutencao e de
matricula em creches da rede publica do municipio.

e Convénio farmacia e odontoldgico para desconto em folha de pagamento.

e Dia do formando: na data de colagdo de grau, o colaborador ¢ dispensado de suas
atividades.

e Empréstimo pessoal subsidiado e seguro de vida em grupo: 90%.

e Ginastica laboral e patrocinio para a pratica de esportes.

e Kit familia (presentes de casamento, nascimento de filhos).

e Sala de recreagdo equipada com TV/ video, jogos, biblioteca e computadores para
acesso a internet em intervalos para repouso ¢ alimentacao.

e Uso de celular: 100%, exclusivo para os cargos de alta e média geréncia.

e Vale-alimentagdo para gerentes de divisdo e de departamento.

e Venda de produtos a preco de custo: 40% de desconto.

e Projeto Herbarium Saber: formacdo nas instalagdes da empresa para colaboradores
que ndo concluiram o ensino fundamental e médio, 100% custeado pela empresa.

e Para os executivos: visitas técnicas, participagdo em congressos e feiras do setor.

A tabela 14 adiante apresenta os resultados da analise descritiva dessas variaveis.
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Tabela 14: Varidveis de politicas e sistemas de recursos humanos na empresa Herbarium

Itens Média DP %Conc. N.
10. Acredito que no futuro eu possa seguir carreira e exercer melhores 3,98 1,606  68,60% 51
cargos aqui.

11. Os treinamentos realizados na empresa preparam os empregados 4,16 1,377  70,60% 51
para novas fungdes, motivando-os ¢ encorajando-os ao desenvolvimento

profissional.

22. Aqui na empresa, os gestores discutem com os colaboradores como 4,29 1,375  82,30% 51
melhorar o desempenho de cada um.

23. Nesta empresa, as pessoas sao capacitadas a atuar em mais de uma 4,10 1,269  72,50% 51
fungdo.

24. As metas de desempenho individual sdo definidas pelos proprios 4,57 1,188  84,30% 51
colaboradores em conjunto com seus gestores.

32. Esta empresa contrata os colaboradores visando uma carreira na 3,98 1,378  60,00% 50
empresa, ndo apenas para exercerem uma fungio especifica.

33. O processo de selegdo nesta empresa € rigoroso, sendo realizado em 4,20 1,414  68,70% 51
varias etapas.

34. Esta empresa oferece oportunidades de aprimoramento para os 4,29 1,270  78,40% 51
empregados e investe continuamente no treinamento de seu pessoal.

50. A empresa possui sistemas de incentivos as idéias que geraram 3,88 1,451  70,60% 51
resultados em inovagao.

51. Esta empresa se preocupa mais com o desempenho dos 3,92 1,074  70,50% 51
colaboradores hoje, do que com o potencial de trabalho deles para o

futuro.

52. Nesta empresa, o salario ¢ baseado na carreira e no desempenho 3,37 1,371  43,10% 51
individual.

56. Percebo que as pessoas na empresa consideram seus salarios 3,14 1,312 37,30% 51
compativeis com seu desempenho.

62. Na empresa, os incentivos sdo vinculados aos resultados alcangados. 4,53 1,102  84,30% 51
63. Na empresa, os cargos vagos sdo preenchidos com pessoas de 4,10 1,188  70,60% 51
dentro, pois ha uma preocupag@o com a permanéncia dos colaboradores

a longo prazo.

66. Os incentivos sdo dados aos resultados alcangados coletivamente. 4,63 ,958 88,20% 51

i) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).

As praticas de incentivos aos resultados alcangados coletivamente sdo as mais evidenciadas
pelos colaboradores. A pratica de participagdo dos colaboradores na avaliagdo do desempenho
e na definicdo das metas revela resultados favoraveis ao espago para a criatividade na

organizagdo. As oportunidades de aprimoramento sdo evidenciadas, o que favorece aos

colaboradores desejarem seguir carreira na organizacgao.

4.2.3 Apresentacdo das variaveis de espaco para a criatividade

O Comité de Projetos, ja mencionado, ¢ considerado o locus estratégico para a continua

geracdo de idéias para novos produtos com acesso restrito aos funcionarios alocados nas

atividades de P&D.
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Para os demais funcionarios, a empresa utiliza o recurso do banco de idéias sob o titulo “Boa
Idéia!”. O projeto funcionou entre 2001 e 2003 e, a época da coleta dos dados, estava em fase
final de reformulacdo, sendo vinculado a metodologia “Consultores para a Inovagdo”, da
Universidade Tecnoldgica de Compiégne (UTC, Franga), em fase-piloto na organizag¢do. Na
primeira edicdo da nova metodologia, foram apresentados cinco projetos desenvolvidos em
grupos e, apds implementagdo, um deles ja demonstrou resultados muito acima do esperado.
A organizagdo dara continuidade a metodologia e prevé premiacdo pelo impacto promovido
pela idéia, apds avaliacdo. A reformulagdo deu-se pela constatacdo anterior de que as idéias
submetidas ao “Boa Idéia!” eram muito basicas e tomavam muito tempo dos avaliadores sem
apresentar resultados mais significativos. Formara-se um danoso vicio, uma vez que poucas
sugestdes eram concretizadas, gerando baixa motivacdo dos colaboradores. Por esse novo
processo, segundo a entrevistada, “prevé-se uma maior consisténcia, pois 0 mentor da idéia
terd uma acdo efetiva na implantagdo, mesmo que seja fora da sua &rea” (havera
acompanhamento pelo emissor). Os fatores de medi¢do do programa “Boa Idéia!” para
compor o célculo para premiagdo (escore) incluem: tempo, or¢amento, recursos, simplicidade,

impacto (receita, imagem, meio-ambiente, QVT).

Os itens a seguir apresentam os resultados da andlise descritiva referentes a percepgao dos

colaboradores técnicos e administrativos sobre as variaveis de espaco para criatividade.
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4231 Encorajamento para a criatividade

Os resultados das variaveis referentes estdao contidos nesta tabela 15.

Tabela 15: Variaveis de encorajamento para a criatividade na empresa Herbarium

Itens Média DP % N.
Conc.

01. A organizagdo onde trabalho ¢é receptiva as idéias inovadoras. 4,73 ,981 94,10% 51

04. Sinto-me a vontade para agir de forma diferente dos gestores e 4,18 1,126  74,50% 51

colegas.

05. Existe um sentimento de confianga entre os colegas e o(s) 4,53 ,966 86,30% 51

gestor(es).

07. O(s) gestor(es) encoraja(m) os colaboradores a experimentar novas 4,41 1,268  82,40% 51

formas de executar o seu trabalho.

12. Sinto-me & vontade para expor minhas idéias aos meus colegas de 4,20 1,296  70,60% 51

trabalho, por mais ridiculas que possam parecer.

13. O(s) gestor(es) tolera(m) os erros provenientes do exercicio 4,31 1,049  78,40% 51

criativo e inovador.

29. O(s) gestor(es) realiza(m) feedbacks construtivos que refor¢am os 4,41 1,283  76,50% 51

aspectos positivos do desempenho dos colaboradores no trabalho.

35. Sou estimulado(a) a enfrentar desafios em busca de novas solugdes 4,51 1,046  84,30% 51

para os problemas.

47. O(s) gestor(es) considera(m) que os “erros” provenientes do 4,00 1,077  78,40% 51

exercicio criativo devem ser vistos como aprendizagem e estimula(m)

ir adiante com as idéias.

53. As pessoas no meu grupo trabalham bem em equipe. 4,96 ,871 96,20% 51

55. As pessoas que compdem os niveis mais altos na estrutura 4,27 1,168  80,40% 51

hierarquica acreditam na capacidade criativa de seus funcionarios.

57. Tenho idéias criativas e inovadoras com bastante freqiiéncia. 4,24 1,069  84,30% 51

65. A comunicagdo entre as areas e grupos de trabalho ¢ incentivada 4,24 1,050  78,40% 51

na organizagao.

1) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;

i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).

O trabalho desenvolvido em grupos ¢ o que mais se evidencia nesse bloco de resultados,
acompanhado da percep¢do pelos colaboradores de que a organizagdo € receptiva as suas
idéias. A tolerdncia ao erro pelos gestores, apesar de apontar a menor média do bloco, ¢
percebida como bem significativa, contrabalancada pelo encorajamento para enfrentar
desafios em busca de solugdes inovadoras para os problemas, para experimentar novas formas
de executar o trabalho e pelos feedbacks construtivos que refor¢am os aspectos positivos do

desempenho. Relevante salientar que todas as questdes desse bloco revelaram médias altas e

baixos desvios-padrao.
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4232 Ambiente da tarefa

A seguir, apresentam-se os resultados da analise descritiva referentes as variaveis apontadas.

Tabela 16: Variaveis de ambiente da tarefa na empresa Herbarium

Itens Média DP % N.
Conc.

06. Gostaria de ter oportunidade de ser criativo(a) e imaginativo(a) na 4,78 1,270  88,20% 51
realizag@o das minhas tarefas.

40. Estou sempre sobrecarregado(a) de trabalho. 3,18 1,292 39,30% 51
42. A empresa da diretrizes claras para que seus colaboradores possam 4,39 1,021  86,30% 51
pensar e decidir sobre os trabalhos nos quais estdo envolvidos.

43. Tenho liberdade para decidir como realizar as tarefas a mim 4,78 ,901 94,10% 51
distribuidas.

48. Ha falta de tempo para criar e experimentar novas maneiras de 3,67 1,211 56,90% 51
realizar o trabalho.

58. Percebo que a empresa incentiva que seus colaboradores pensem e 4,04 1,113 72,60% 51
tomem decisdes sobre os trabalhos nos quais estdo envolvidos.

59. E exercida uma freqiiente pressio sobre os empregados para que a 4,10 1,147  84,00% 50

produtividade ou o desempenho do meu setor sejam melhores.

1) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).

Os resultados apontam que a autonomia e liberdade sdo incentivadas pela organizacdo com a
mesma intensidade que os colaboradores expressam o desejo de oportunidades de serem mais
criativos e imaginativos na realizacdo das suas tarefas. Ha pressao pela produtividade e
desempenho com relativa compressao de tempo, ao ponto de os colaboradores ndo se sentirem

com sobrecarga de trabalho.

4233 Recursos

A tabela 17 apresenta os resultados da analise descritiva referentes as variaveis observadas.

Tabela 17: Variaveis de recursos na empresa Herbarium

Itens Média DP % N.
Conc.

08. Na minha organizagdo, ndo dispomos de recursos para 3,02 1,393  33,30% 51

experimentar novas idéias para o trabalho ou que possam gerar

inovagdes.

14. Minha organizagao respeita o tempo que leva desde que tenhouma 4,25 1,129  76,50% 51
idéia criativa até o momento em que tenho condigdes de coloca-la em

pratica.

30. Eu tenho os recursos materiais de que necessito para a realizacao 5,02 1,070  87,80% 49
do meu trabalho.

31. O ambiente fisico da minha area de trabalho ¢ agradavel e 4,92 1,146  86,30% 51
saudavel.

41. Disponho dos recursos tecnoldgicos necessarios ao exercicio de 4,80 1,114 90,20% 51

minhas fungdes.

1) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).
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Os resultados dessa tabela apontam disponibilizagdo dos recursos necessarios para a execug¢ao
das atividades com destaque para a agradabilidade do ambiente fisico, considerando a area
verde (bosque) em que a empresa estd localizada e as amplas instalacdes fisicas para as areas
administrativas e laboratoriais. Os recursos especificos para novas idéias sao percebidos com
maior restri¢do, possivelmente, em funcdo de os investimentos serem alocados na area de
P&D e pela recente reestruturacao dos programas de estimulo a criatividade para a inovagao,

que atingem todo o corpo de colaboradores.

4.2.3.4 Impedimentos organizacionais

A avaliagdo dos resultados das varidveis de impedimentos organizacionais (tabela 18)

indicam as influéncias sociais, politicas e administrativas na organizagdo pesquisada.

Tabela 18: Variaveis de impedimentos organizacionais na empresa Herbarium

Itens Média DP % N.
Conc.

15. Pessoas criativas tendem a ser muito criticas. 4,08 1,294  70,60% 51
17. Toda tentativa de mudanca encontra resisténcia no meu ambiente 3,44 1,327  54,00% 50
de trabalho.

18. A espontaneidade gera descontra¢do incompativel com o 2,84 1,475  33,30% 51
ambiente de trabalho.

19. Sempre que a empresa provoca mudangas internas, os 3,43 1,285  50,90% 51

colaboradores ficam receosos de perder seu espago de trabalho ou
seu emprego.

21. As tradigoes e regras vigentes dificultam a introdugao de 3,22 1,331  39,20% 51
inovagoes.

28. Na minha organizacdo, ha problemas politicos que afetam a 3,22 1,331  41,20% 51
comunicagao.

39. Ha muita rivalidade entre os funcionarios da minha equipe. 2,36 1,352 20,00% 50
46. Por motivos politicos, projetos sdo rejeitados. 3,12 1,272 36,00% 50

i) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).

Os resultados permitem inferir razoavel resisténcia as mudangas e a introducdo de inovagdes
na organizagdo por parte dos colaboradores, possivelmente, pelo receio da perda da
estabilidade no emprego. O baixo nivel de rivalidade entre os colegas de trabalho revela-se

favoravel aos trabalhos realizados em grupos.
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4.2.4 Anélises e consideracgdes sobre o caso

O Laboratorio Herbarium surgiu de uma iniciativa inovadora em negdcios para um nicho de
mercado pouco explorado: produtos fitoterdpicos. De uma darea de producdo em ambiente
doméstico, em 17 anos, tornou-se uma média empresa, de média-alta densidade tecnologica
(FURTADO; CARVALHO, 2005), competitiva nos mercados locais e internacionais € com
produtos inovadores langados anualmente. Pertence a um dos setores que mais inovaram no
estado do Parana, pelos dados da PINTEC 2003 e 2005. O tripé¢ “patrimdnio, pessoas €
mercado” ¢ que integra a atual estratégia organizacional com os processos de gestdo, voltados
a promover infra-estrutura para a inovagdo, com valorizagdo das pessoas e competitividade

com expansao de mercado.

Caracteristicas organizacionais

A estrutura organizacional apresenta-se com niveis de hierarquizagdo que exercem certa
inibicao quando uma idéia necessita ser aprovada por diversas pessoas nos niveis hierarquicos
(VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2003). Os mecanismos de estimulo a criatividade foram
recentemente reestruturados, o que gerou um periodo de descontinuidade na realiza¢do das
idéias portadoras de inovacdo provenientes de outras areas, além dos comités de P&D. Porém,
duas praticas adotadas pela empresa, relacionadas a gestdo de pessoas, contrapdem-se a essa
situacdo: o trabalho realizado em grupos, viabilizando trocas espontaneas que insuflam as
idéias e a definicdo conjunta de metas de desempenho entre gestores e colaboradores,
sustentando a autonomia e a liberdade compromissadas com a organizagdo
(ALBUQUERQUE, 1999; 2002; LEEDE; LOOISE, 2005). A gestdo por projetos, o
moderado controle por normas e regras e a valorizacdo do relacionamento entre as pessoas

também contribuem para a sedimentacdo do espago para a criatividade na organizacao.

Um dos valores que definem a identidade da organizagdo ¢ promover saude e qualidade de
vida com produtos que ndo agridem colateralmente a saide e o meio ambiente. Trata-se de
pressuposto (ndo explicitado dessa forma, mas vivenciado) que permeia sua pratica de gestao,
refletida nos seus relacionamentos internos e externos. Os procedimentos para a
internalizagdo da filosofia e dos valores organizacionais demonstraram ser altamente
significativos, refletidos principalmente em duas dire¢des: i) o freqiiente contato fisico

(presencial) da area de RH com os funciondrios, pratica conscientemente adotada pela
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empresa com o propdsito de impregnar os valores organizacionais nas atitudes e nos
comportamentos dos colaboradores; ii) a valorizacdo das pessoas como elemento estratégico
para a organizagdo sem perder o propoésito voltado aos resultados e ao desempenho
organizacional (ALBUQUERQUE; 1999; 2002; DUTRA, 2002). Os procedimentos de
transmissdo ¢ manutencao dos valores organizacionais sdo responsabilidades expressas na
missdo do RH (“desenvolver, monitorar e manter um clima organizacional saudavel”) que, na
pratica, visam sustentar a coeréncia entre o conjunto das politicas de gestdo e as praticas
organizacionais (DUTRA, 2002; ROBBINS, 2005). O moderado controle por normas e regras
¢ substituido pelo monitoramento e sustentagdo da internalizagdo dos valores no
relacionamento constante entre RH e colaboradores, que interpretam seus conteudos para que
o comportamento dos colaboradores mantenha coeréncia com a filosofia e objetivos
organizacionais. Para as empresas, manter essa coeréncia ¢ condicdo para viabilizar maior
autonomia e liberdade de acdo dos colaboradores, relevantes premissas do espago para a
criatividade. Por outro lado, pode vir a comprimir o exercicio do pensamento
convergente/divergente, a medida que os procedimentos de transmissdo e manuten¢do dos
valores organizacionais obstaculizem a oxigena¢do e a diversidade das idéias, caso esses
procedimentos se transformem em excessiva pressdo. No bloco de questdes dessas variaveis,
obtiveram-se as maiores médias € o maior conjunto dos menores desvio-padrao de toda a

analise descritiva deste caso.

As politicas e sistemas de recursos humanos sio sedimentados no nivel estratégico da
organizagdo com praticas que enfatizam o relacionamento e a valorizagao das pessoas nesse
meio (ALBUQUERQUE, 1999; 2002; DUTRA, 2002; LEEDE; LOOISE, 2005). O
alinhamento da inovagao com a gestdo de pessoas ocorre sustentado pela intensa comunicagao
interna e pelos valores organizacionais por intermédio das praticas do PQVT. Destacam-se as
praticas de estimulo a participacdo dos colaboradores na defini¢ao e avaliagao de desempenho
com seus gestores, de recrutamento interno, de promocao e de constantes oportunidades de
aprimoramento dos colaboradores, o que favorece o desejo de seguir carreira na organizacao.
Contudo, a pratica de incentivos vinculados ao desempenho e aos resultados alcangados
coletivamente € a que maior impacto positivo provoca entre os colaboradores, pois obteve as
maiores médias e os menores desvios-padrdo entre as varidveis de politicas e sistemas de
recursos humanos (ALENCAR, 1996, ALBUQUERQUE, 1999; 2002). Os incentivos
equilibram as praticas de remuneragdo na organiza¢ao que, apesar de manterem as referéncias

salariais do mercado, sdo as que apresentaram as menores médias do bloco de questoes.
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Espaco para a criatividade

O encorajamento a criatividade para a inovagao no Laboratorio Herbarium esta diretamente
vinculado a organizac¢ao do trabalho em grupos por projetos, tema que alcangou a segunda
maior média, o menor desvio-padrdo e a maior concordancia em todo o estudo de caso.
Destaca-se a ado¢do da metodologia UTC para todos os colaboradores, ou seja, ndo somente
para o pessoal técnico alocado em P&D. Trata-se de postura da organizagdo demonstrando
acreditar no potencial criativo de todos os seus funcionarios. O clima de confianca e o baixo
nivel de rivalidade entre os colegas e gestores sdo bastante significativos, continuadamente
estimulados pela area de RH com a sustentagdo dos valores organizacionais nos
relacionamentos didrios, com vistas a manter a coeréncia entre discurso e pratica
organizacional (DUTRA, 2002). O clima de confianca a sustentar o conteudo construtivo dos
feedbacks ¢ o mesmo que promove maior tolerancia, pelos gestores, ao erro proveniente do
exercicio criativo e inovador e maior participacao dos colaboradores nas tomadas de decisdes
na organizagdo (CHANG JR., 2001; ALBUQUERQUE, 1999; 2002). Em filosofia e valores,
o item alcangou a segunda maior média e o menor desvio-padrio do caso e, em
encorajamento a criatividade, alcangou a primeira maior média e o segundo menor desvio-
padrao, convergindo para a estratégia de comprometimento dos colaboradores e de
valorizac¢ao do inter-relacionamento na organiza¢ao. Em impedimentos organizacionais, os
resultados apontaram para baixo nivel de rivalidade entre os colegas de trabalho favoraveis

aos trabalhos realizados em grupos. (ALBUQUERQUE, 1999; 2002; DUTRA, 2002).

O ambiente da tarefa nessa organizagdo apresenta relativa pressdo pela produtividade e
desempenho no trabalho, mas ndo chega a comprimir o tempo para experimentar novas
formas de atuar e nem sobrecarrega de trabalho os seus colaboradores. Inclusive, a autonomia
e a liberdade sdo incentivadas na organizacao na mesma intensidade que os colaboradores
expressam o desejo de oportunidades de serem mais criativos € imaginativos na realizacao das
suas tarefas, o que pode tornar o trabalho mais desafiante e em condi¢des mais amplas de
crescimento intelectual (ALBUQUERQUE, 1999; 2002; EKVALL, 1996; ISAKEN et al,
2000-2001, KWASNIESWSKA; NECKA, 2004). O Programa de Qualidade de Vida no
Trabalho (PQVT) ¢ conduzido pelos os gestores a fim de que seus principios sejam por eles
preservados sem comprometer os resultados organizacionais, conforme comentarios em
filosofia e valores. Os resultados apontam positivamente para as condi¢cdes necessarias ao

empowerment e ao exercicio de imersdao/emersao presentes no pensamento divergente
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(ALBUQUERQUE; PAROLIN, 2004), preservando o propdsito pela produtividade e

desempenho requeridos pela empresa.

Os recursos para a inovagao sao destinados a Geréncia de Tecnologia e seu gerenciamento
se da na relacdo entre percentual dos novos produtos langados, funcionarios efetivos em P&D
e faturamento da organizacdo, com valores em niveis elevados para a média do Brasil
(RUTHES et al, 2006). A transparéncia dessas diretrizes para os colaboradores em geral pode
ampliar a no¢do sobre a maneira de a organizacdo promover a inovagdo e favorecer a
compreensdo sobre as politicas de gestdo das atividades inovativas por ela desenvolvidas
(SBRAGIA et al, 2006). A alocagdo dos recursos destinados ao desenvolvimento das idéias
para novos produtos também ¢ concentrada na Geréncia de Tecnologia, com gerenciamento
mais restrito, possivelmente, em funcdo da reestruturagdo dos programas de estimulo a
criatividade para a inovacgdo. Para as demais atividades, os recursos materiais e tecnologicos

sdo considerados adequados e suficientes (AMABILE et al, 1996).

Os impactos causados pelas mudancas organizacionais e pela introdu¢do de inovacdes se
apresentaram como razoaveis impedimentos para o espago para a criatividade, apontando
certo receio dos colaboradores pela perda de estabilidade no emprego (ANSALONI;
ESTHER, 1999). A criticidade e a espontaneidade, condi¢des para a fluéncia das idéias,
também ndo foram consideradas impedimentos, mas encontram-se permeadas pelos

procedimentos de transmissao e manutenc¢ao dos valores organizacionais.

4.3 Caso Frimesa Cooperativa Central Frimesa
T

Ao contatar essa unidade fabril de laticinios situada na Regido Metropolitana de Curitiba, essa
empresa solicitou que a pesquisa fosse estendida a unidade fabril sede localizada em
Medianeira, oeste do estado do Parana, onde se localiza toda a administragdo. As entrevistas
foram realizadas, portanto, na sede e os dados quantitativos foram coletados com os

funcionarios da area técnica e administrativa da sede e da filial em Curitiba.

A Frimesa ¢ uma central de cinco cooperativas situadas na regido oeste do Parand, chamadas

de filiadas, com seu Centro Administrativo situado na cidade de Medianeira. Conta com dez



111

unidades fabris distribuidas pelo Parana, Santa Catarina e Mato Grosso do Sul e seis filiais de
vendas no Parand, Sdo Paulo, Rio de Janeiro e varios distribuidores e representantes nas

principais capitais brasileiras'®.

A Cooperativa iniciou suas atividades agroindustriais em 1979 e, com a aquisi¢ao do
Frigorifico Medianeira S/A, passou a operar com a marca Frimesa. O propdsito foi unir a
forca do cooperativismo local, integrar as comunidades e fazer com que os produtores
continuassem no campo, ampliando a producdo industrial da regido. No primeiro abate, em
1980, foram 70 suinos; em 2006, foram 160 mil toneladas. Em 1990, inaugurou-se a maior
fabrica de queijos finos da América Latina, em Marechal Candido Rondon, estado do Parana,

langando no mercado a marca Reggio.

A empresa atua em dois setores:

e carne: 2.* posicdo no mercado em carne suina no Parana e a 9. no Brasil, com
faturamento, em 2006, proximo a R$ 242 milhdes (49% das vendas da empresa);
comercializa mais de 160 itens, sendo: linhas de hamburgueres, lingiiigas, bacon,
salames, mortadelas, medalhdes, salsichas, presuntos, apresuntados, cortes,
temperados, salgados, resfriados e congelados.

e leite: 1.* posicdo no Parand em recebimento de leite e 9. no Brasil; recebe volume
médio de 600 mil litros/dia e apresentou faturamento, em 2006, préximo a R$ 255
milhdes (51% das vendas da empresa); comercializa mais de 130 itens, sendo: leite
longa vida, leite pasteurizado, requeijoes, queijos finos, doce de leite, creme de leite,

bebidas lacteas, manteigas, iogurtes em pacote e em garrafa.

A unificagdo dos produtos carneos e lacteos em torno de marca unica deu-se em 1998 com o
objetivo de aprimorar e fortificar a comunica¢do com o consumidor. A empresa ainda possui
marcas mistas (Friminho e Reggio) e uma marca independente e tradicional (Rei do Oeste),
voltada para o consumidor do oeste paranaense. Seus principais concorrentes no territorio

nacional sdo: na area de carnes, Sadia e Perdigdo; na area de leite, Parmalat e Nestlé.

A empresa recebeu varios prémios de grande relevancia com destaque para 2005, quando

conquistou o 1.° lugar no Prémio Marketing/ OCB, com o projeto “Leite Condensado”.

' Para maiores informagdes, vide site da empresa: www.frimesa.com.br
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Um dos marcos na sua histdria foi a superagdo da crise nas exportacdes de carnes, em 2006,
causada pela febre aftosa que atingiu o gado. O seu principal mercado de suinos era formado
pela Ruassia com 30% do volume de exportacdo. A superacdo ocorreu com a adogdo da
estratégia de producdo de industrializados com reducdo de custos e de despesas internas e
voltada de forma mais intensa para o mercado interno. A crise foi relatada nas entrevistas
como “uma marca” que deixou um aprendizado ainda ndo totalmente absorvido pelos
colaboradores. Conforme um dos entrevistados, ““a aftosa ndo estava no planejamento... o boi
adoeceu, o frango e o porco levaram a culpa. O frango foi absolvido, o porco pagou o pato e
0 pato saiu ileso...” Essa linguagem carregada pelos signos do cotidiano da empresa desvela
mecanismos de reagdo interna diante da impossibilidade de conter os efeitos negativos no

mercado externo pela barreira sanitaria instaurada com a crise da febre aftosa.

Atualmente, a Frimesa conta com mais de 2.900 colaboradores diretos, sendo 1.900 em
Medianeira, 274 em Curitiba e os demais distribuidos nas outras filiais. Em média, sdo 25.000

pessoas ligadas economicamente a empresa.

Sua politica ambiental prevé o tratamento dos efluentes gerados (liquidos, sélidos € gasosos) e
mantém 517 hectares de reflorestamento nas areas proximas as unidades fabris, tornando-as
auto-suficientes no consumo de lenha. Em Medianeira/ Pr, a empresa criou uma reserva

ecoldgica com 70 hectares.

4.3.1 Breve histdrico da organiza¢cdo com inovacdes

A empresa pertence ao setor de fabricacdo de produtos alimenticios que, segundo dados da
PINTEC 2003 e 2005, foi um dos setores que mais realizou inovagdes no Parand. No entanto,
conforme respondente, “0 tema inova¢ao somente entrou nos principios da empresa em 2006,
em funcdo das recentes discussdes no meio industrial sobre inovacfes e competitividade. A
empresa precisava inovar, realizou inumeras inovagdes, mas o tema ndo possuia status
estratégico”. Esta em desenvolvimento a cultura de registro de patentes, além do registro de

marcas, informagdes confirmadas pelo Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI).

Nas diretrizes estratégicas da empresa para 2007, entre os doze itens previstos, destacam-se

dois: (i) a agregacdo de valor as matérias-primas pelo desenvolvimento de novos produtos e
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pela inovagao tecnologica; (ii) treinamento dos colaboradores para a gestdo da qualidade,
inovagdo e auto-realizagdo. Com o cumprimento das doze diretrizes, a empresa pretende

aumentar seu faturamento bruto em 20,34% para 2007 sobre o alcancado em 2006.

4311 Inovagdes implementadas

As inovacgodes introduzidas na empresa decorrentes de processos inovadores sdo continuas.
Instalou um tinel de choque térmico automatizado para carcaga suina apds o abate que
reduziu de 18 horas para 2 horas o tempo de liberagcdo antecipada da carcacga para desossa.
Montou: a) um sistema automatizado de corte de carcagas com indicador a laser dos pontos
de cortes e posicionador joystick para maior agilidade, precisdo nos cortes, velocidade e
sensivel redugcdo de risco de acidentes; b) um sistema automatizado para transporte de
embalagens via trilho transportador de caixas plésticas; c) transporte automatizado dos
recortes para silos em salas climatizadas; d) sistema de tinel de congelamento automatizado
de horizontal para elevador vertical com bandejas. Essas inova¢des foram realizadas por meio
de aquisi¢do de tecnologia tangivel e intangivel na forma de aquisicdo de equipamentos e de

servigos de conteudo tecnologico.

As inovacgodes efetivadas nos produtos seguem tendéncias e oportunidades identificadas no
mercado, com tecnologias mais avancadas no mundo em genética e em sanidade do gado.
Para exemplificar, conforme relato do gestor de Marketing, a empresa elabora produtos
inovadores, como o salame suino com gosto de limao inexistente no mercado até a época do

seu langamento.

4.3.1.2 Atividades inovativas desenvolvidas pela organizacao

A pesquisa e o desenvolvimento de novos produtos sdo realizados por dois comités
multifuncionais: da carne e do leite. Ambos estdo localizados em Medianeira e contam com a
parceria da Universidade Tecnoldgica Federal do Parand/ UTFPR. Os comités sdo compostos
por profissionais técnicos de varias areas da empresa e de representantes da diretoria com
intensa contribuicdo da area de Marketing, que organiza briefings contendo informagdes

provenientes do sistema de atendimento ao consumidor e de vigilancia tecnolégica.



114

Nas entrevistas com alguns colaboradores do Comité de Carnes, foi relatado que o grupo foi
composto ha dois anos. Atua com reunides mensais ¢ adota metodologia que inclui etapas de
brainstorming, avaliagdio da viabilidade técnica e comercial, selecdo da idéia,
desenvolvimento, langamento e acompanhamento do produto no mercado. A meta do Comité
para 2007 ¢ langar 60 novos produtos entre eles, os que intensifiquem o consumo da carne de
porco no pais, “com readequacao do processo produtivo, se necessario”, conforme afirmagéo

de um dos entrevistados.

Segundo dados apresentados na tabela 19, de 2002 a 2006, houve variacao total de 15,89%
referente a produtos comercializados (areas de carne e de leite). Entre 2003 e 2007, houve um
aumento no langcamento de novos produtos, creditados ao aprendizado com a “crise da

aftosa”, que impulsionou as competéncias internas para a pesquisa e desenvolvimento.

Tabela 19: Evolucéo do numero de produtos comercializados pela empresa Frimesa

Produtos 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Numero de produtos comercializados 259 259 250 258 299 -
Langamento de novos produtos -—- 11 8 15 22 20 até junho

FONTE: Dados fornecidos pela empresa

Na planta das instalagdes, em Medianeira, foram executadas a ampliagdo dos espagos e a
revisao do layout, obtendo reducdo do tempo do transporte interno dos produtos na fase de
elaboracdo e maior fluxo na recepgdo e estocagem. A instalagdo de sistemas inovadores no
processo produtivo aprimorou a qualidade dos produtos, principalmente, no congelamento

com reduc¢do das devolucdes e diminui¢do dos riscos de contaminagao.

A Frimesa utiliza laboratorios proprios (02 laboratorios na unidade em Medianeira e 01 na
unidade em Curitiba) e equipes treinadas em sistemas de controles, que permitem
rastreabilidade de toda a cadeia produtiva: da origem até a entrega do produto no mercado.
Possui certificagao em ISO 9001:2000 pelo Bureau Veritas Certification (BVQI) utilizando
tecnologias limpas para reducio da agressdo ao meio ambiente. Na fabrica em Medianeira, a
época da coleta dos dados, estava em construgdo uma nova area fabril com ampliagao das

.. . , . 17 N .
estruturas laboratoriais fisicas e tecnologicas Com essa amplia¢do, a capacidade de abate

' As novas instalagdes foram inauguradas em dezembro/ 2007.
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serd aumentada de 1.500 cabegas/dia para 4.500 cabecas/dia e a industrializa¢do passara de

4.000 ton./més para 8.000 ton./més.

A area de Marketing da empresa atua intensivamente no fornecimento de informacdes do
mercado para fomentar a geracdo de idéias de novos produtos, cujos investimentos sao

demonstrados nesta tabela.

Tabela 20: Investimentos em novos produtos derivados do leite

Produtos Ano Valor em R$
Queijo minas frescal 2004 10.000,00
Togurte copo 2005 20.000,00
Leite condensado/institucional marca Frimesa 2005 843.039,99
Queijos processados 2006 52.800,00

FONTE: Dados fornecidos pela empresa

A empresa investe na aquisicdo de tecnologias de ponta, em nivel mundial, de forma
sistemdtica para o desenvolvimento de novos produtos e para o incremento dos processos
inovadores, tanto na forma de conhecimento com profissionais especialmente contratados

para o repasse de know-how, como na aquisi¢ao de equipamentos.

4.3.2 Apresentacdo das variaveis de caracteristicas organizacionais

43.2.1 Estrutura organizacional

Essa empresa segue o modelo tradicional de hierarquizacdo, ressaltando-se a diferenciacdo
por ser uma cooperativa com sistema de gestdo por governanga (VASCONCELLOS;
HEMSLEY, 2003). O organograma apresentado a seguir demonstra que a area de Recursos
Humanos estd diretamente subordinada a Diretoria Executiva e a area de Tecnologia esta

inserida na area industrial de Carne e na de Leite.
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cultivada entre os participantes do processo.

llustracdo 06: Organograma da empresa Frimesa — matriz
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Muitas normas internas, que ndo dependem de auditorias, sdo revisadas nesses comités. Ha
flexibilidade, quando se torna evidente para a organizagdo que as normas nao atendem mais a
dindmica do processo produtivo, pois, conforme entrevistada, “o0 chefe (diretor) ndo gosta de
engessamento. Surgiu uma idéia melhor, a norma deve ser descumprida”. Geralmente, as
flexibilizagdes ocorrem nas normas e procedimentos administrativos (area de gestdao), que se
desdobram em normas de conduta nas diversas areas. As normas referentes ao Sistema de
Qualidade e demais certificagdes sdo comunicadas como procedimentos operacionais que
devem ser seguidos sem nenhuma alteracdo. Cabe ressaltar que a localizacdo da unidade de
Medianeira ¢ muito proxima a fronteira com o Paraguai e o trabalho informal ¢ muito intenso
na regido, que dispde de poucas grandes empresas em condigdes de oferecer estabilidade e
progressdo na carreira. Nos relatos dos entrevistados, houve constincia de comentarios acerca
desse assunto. Por outro lado, o habito da informalidade torna as pessoas mais independentes
e elas ndo se submetem facilmente as regras que ndo considerem exeqiiiveis. Para os
funcionarios, segundo entrevistada, “a opc¢ao do trabalho informal é uma constante no dia-a-
dia do funcionario com possibilidades de ganhos imediatos mais altos. E uma constante
ameaca a rotatividade para a empresa. A médio e longo prazo, a informalidade ndo oferece

beneficios e estabilidade e é onde a empresa procura atuar.”

A percep¢do dos respondentes, no que tange as varidveis de estrutura organizacional, ¢

apresentada na tabela 21, mais adiante.

Tabela 21: Variaveis de estrutura organizacional na empresa Frimesa

Itens Média DP % N.
Conc.
20. Esta empresa possui muitas normas e regras rigidas. 3,43 1,201 49,20% 63

25. Os empregados nao participam das decisdes da empresa; elas sdo 4,21 1,220  68,30% 63
sempre tomadas de cima para baixo.

26. Esta empresa possui muitos niveis hierarquicos. 4,19 1,153  70,40% 64
36. Nesta empresa, as decisdes sdo tomadas em grupo, buscando a 3,33 1,298  46,90% 64
participag@o dos empregados nas decisdes.

54. Nesta empresa, os chefes definem as tarefas e os empregados as 4,02 1,279  75,00% 64
executam.

60. Para se implementar uma idéia nova ¢ necessaria a aprovagdo de 4,46 1,133 77,70% 63
varios niveis hierarquicos.

i) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).

Os resultados demonstram o impacto dos niveis hierarquicos na realizacdo de uma nova idéia
e que a participacdo dos colaboradores nas decisdes da empresa ¢ relativa, mas temperada

pela participacao das discussoes sobre as decisdes a serem tomadas.
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43272 Filosofia e valores

Os valores da Frimesa estdo expressos em seu plano estratégico. Concebe-se como “uma
empresa de pessoas para satisfazer pessoas” e tem como objetivos globais: “crescimento,
qualidade de gestdo, gestdo humana, gestdo ambiental, recursos financeiros”. Adota como
missdo, que na realidade é seu propdsito essencial, “conquistar o consumidor oferecendo
solucdes em alimentagdo”. Sua visdo ¢ ser “uma das melhores empresas no mercado de
alimentos, satisfazendo as expectativas dos clientes, dos colaboradores e da sociedade,
proporcionando rentabilidade aos acionistas, através de uma gestio comprometida com a
qualidade”. Suas crengas sdo expressas nas seguintes frases: “acreditamos no trabalho
cooperativo entre as pessoas. Acreditamos que o conhecimento e o crescimento das pessoas €

que promovem o desenvolvimento da nossa empresa. Acreditamos que o nosso trabalho e os

nossos produtos sdo motivos de felicidade para os consumidores™.

A tabela 22 apresenta os resultados da analise descritiva das varidveis pesquisadas.

Tabela 22: Variaveis de filosofia e valores na empresa Frimesa

Itens Média DP % N.
Conc.

02. Nesta empresa, ha um senso de responsabilidade coletiva; todos 3,53 1,447  50,00% 64
sabem que sdo partes do mesmo time.

03. Sabemos quais atitudes e comportamentos devemos ter na 4,77 1,020  86,00% 64
empresa.

09. Esta empresa valoriza os trabalhos realizados em grupo. 4,02 1,241  65,70% 64
16. Os empregados aqui tém acesso as informagdes importantes e 3,75 1,425  64,10% 64
aos resultados obtidos pela empresa.

27. As praticas adotadas nesta empresa sdo condizentes com seus 3,98 1,241 67,20% 64
valores.

37. Esta empresa possui regras explicitas; todos sabem o que deve 3,88 1,062  67,20% 64
ser feito.

38. Esta empresa da bastante importancia aos resultados das 3,61 1,280  64,10% 64
pessoas.

44. Percebo que ha nesta empresa uma grande preocupagdo com as 3,50 1,369  54,70% 64
pessoas, independentemente do trabalho que realizam.

45. Todos sabem os resultados que a empresa espera de cada um. 3,34 1,405  43,80% 64
49. Aqui todos sabem quais sdo os propositos mais amplos da 3,77 1,065  59,30% 64
empresa.

61. Esta empresa atribui muita importancia ao seu desempenho 4,11 ,961 78,20% 64
empresarial.

64. As decisdes tomadas nesta empresa levam em consideragdo o 3,72 1,015  67,20% 64

impacto nas pessoas que aqui trabalham.

i) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).
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Os resultados apontam que a pratica de participacao nas discussdes das normas e regras
administrativas (flexibiliza¢do das normas) ¢ positiva e atinge os objetivos da internalizagao
das atitudes e comportamentos aceitos pela organizagdo, pois sdo legitimados pelo grupo. O
desempenho organizacional ¢ de alta relevancia (controlado pela governanga cooperativada),
mas os dados indicam que os colaboradores nao tem plena clareza sobre quais resultados a

empresa espera de cada um.

43.2.3 Politicas e sistemas de recursos humanos

A area de Recursos Humanos na empresa estd diretamente ligada a Diretoria Executiva da
matriz, conforme demonstrado no item 4.3.2.1 (p. 115), e atende a todas as filiais com
diretrizes estratégicas, taticas e operacionais. Nas filiais, ha um profissional especifico para

atender as demandas locais e atuar na interface com a matriz.

a) Sele¢do e contratagdo

Entre 2004 e 2006, a empresa ampliou 21,44% do seu quadro de colaboradores, atingindo
2.889 funciondrios diretos ao final de 2006 e percentual de aumento nas contratacdes de
46,04%. As demissdes no mesmo periodo foram de 12,03%, com indice de rotatividade geral

em média -0,49%.

b) Treinamento e desenvolvimento

Os programas de capacitagdo leiteira e suinicula sdo realizados por assisténcia técnica que
assessora no manejo, controle e formulagdo da alimentacdo dos animais, adequagdo das

instalagdes e controles sanitarios.

Pelos demais programas de desenvolvimento promovidos pela empresa, percebe-se que a
mentalidade em torno da criatividade voltada para a solu¢do de problemas é também instigada
nas atividades produtivas. Por exemplo, a empresa oferece palestras e cursos aos
colaboradores com temas que abordam a relevancia da criatividade para a inovacao,

aprendizagem ativa, gestdo colaborativa, lideranga compartilhada, entre outros. No nivel das
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liderangas, ha o programa de “Formacdo de Lideranga Organizacional”, que oferece cursos
com profissionais externos convidados para ministrarem cursos e palestras sobre temas como
habilidade de lideranga, administracdo de conflitos, foco no resultado e outros. O tema

“criatividade empreendedora” consta da programagao executada em 2007.

¢) Avaliagdo de desempenho

Atualmente, a avaliagdo ¢ informal e ndo ¢ relacionada a remuneragdo. Os gestores sdao
constantemente preparados para a gestdo de pessoas, conforme perfil e pré-requisitos dos

cargos associados a sua lideranca.

Conforme entrevistada, ja estava em andamento um projeto-piloto na area da Qualidade para

Avaliag¢do 360°.

d) Carreiras e promogao

Para promocao e transferéncias, a empresa emprega a politica de recrutamento interno e,
durante o periodo compreendido entre 2004 ¢ 2006, foram algados para cargos mais elevados
na empresa 3,03% do total dos funcionarios. No nivel de supervisdo, a promocao se da por

decisdo da Diretoria.

e) Remuneragao e incentivos

Além dos previstos pela legislagdo, os incentivos que a empresa oferece a todos os
colaboradores de todas as unidades fabris sdo:
e Subsidios para uma refei¢do por dia, de forma escalonada, conforme faixa salarial e
associados a assiduidade do funcionario.
e Seguranca ¢ Medicina no Trabalho, ampliada no “Programa Viva a Vida da Empresa”,
como atividade de qualidade de vida no trabalho.
e Plano de satde de nivel nacional para colaboradores e seus dependentes diretos, em
que o custo ¢ escalonado e co-participativo, com subsidios, em média, de 55% do
valor do plano, por faixa salarial (menor salario, maior subsidio).

e Seguro de vida para todos os colaboradores.
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e C(Cadastro opcional na COTRASUL — Cooperativa de Consumo dos Trabalhadores
Frimesa, com desconto em folha de pagamento.

e Eventos recreativos, esportivos e culturais, ginastica laboral, por intermédio da
ASSERCOOQP - Associagao de Funcionarios.

e Servico odontologico em convénios com menores pregos.

e Creche em convénio com as prefeituras.

e Bolsa-auxilio: graduagdo e pos-graduagdo, desde que relacionados a atividade
profissional do colaborador e bolsa-auxilio para cursos técnicos e de linguas.

e PPR: participagdo nos resultados da empresa em torno de 10%, com critérios
vinculados a tempo na empresa, escala salarial e assiduidade (estd em construgdo a
participagdo associada as metas coletivas).

e Empréstimos no valor maximo da remuneracdo mensal do colaborador.

e Assisténcia psicoterapéutica em casos de dependéncia quimica e tabagismo.

e Presentes no aniversario do colaborador e da empresa.

Nao ha sistema de beneficios e incentivos especificos para o pessoal alocado em P&D e que
gera as inovagdes. Para os funciondrios que geram idéias com retorno para a empresa, ha
aumentos salariais (sete casos até o momento das entrevistas ¢ a maioria do chao de fabrica),
premiacdo com viagens, destaque com reportagem na revista da empresa. Um dos casos de
promogao por idéia com resultados para a empresa foi com uma embalagem bem sucedida: o
funcionario era assistente técnico e passou a ocupar a funcdo de Supervisao de
Desenvolvimento de Embalagens. No entanto, ndo foi possivel levantar se a promogdo gerou
o afastamento de algum outro funciondrio da funcdo, o que evidenciaria um clima de

competividade entre os colegas de trabalho.
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A tabela 23, a seguir, apresenta os resultados da analise descritiva das variaveis indicadas.

Tabela 23: Variaveis de politicas e sistemas de recursos humanos na empresa Frimesa

Itens Média DP % Conc.  N.
10. Acredito que no futuro eu possa seguir carreira e exercer melhores 3,89 1,427  64,10% 64
cargos aqui.

11. Os treinamentos realizados na empresa preparam os empregados 3,81 1,271  65,60% 64
para novas fun¢des, motivando-os e encorajando-os ao

desenvolvimento profissional.

22. Aqui na empresa, os gestores discutem com os colaboradores como 3,28 1,397  46,90% 64
melhorar o desempenho de cada um.

23. Nesta empresa, as pessoas sdo capacitadas a atuar em mais de uma 3,69 1,067  61,00% 64
funcao.

24. As metas de desempenho individual sdo definidas pelos proprios 3,11 1,223 40,70% 64
colaboradores em conjunto com seus gestores.

32. Esta empresa contrata os colaboradores visando uma carreira na 3,53 1,368  51,60% 64
empresa, ndo apenas para exercerem uma fungio especifica.

33. O processo de sele¢do nesta empresa ¢ rigoroso, sendo realizado 3,16 1,525  45,30% 64
em varias etapas.

34. Esta empresa oferece oportunidades de aprimoramento para os 3,94 1,320  64,10% 64
empregados e investe continuamente no treinamento de seu pessoal.

50. A empresa possui sistemas de incentivos as idéias que geraram 3,08 1,186  37,50% 64
resultados em inovagao.

51. Esta empresa se preocupa mais com o desempenho dos 3,69 1,125 59,30% 64
colaboradores hoje, do que com o potencial de trabalho deles para o

futuro.

52. Nesta empresa, o salario ¢ baseado na carreira e no desempenho 2,81 1,446  34,90% 63
individual.

56. Percebo que as pessoas na empresa consideram seus saldrios 2,59 1,294  26,60% 64
compativeis com seu desempenho.

62. Na empresa, os incentivos sao vinculados aos resultados 3,59 1,306  54,70% 64
alcancados.

63. Na empresa, os cargos vagos sdo preenchidos com pessoas de 4,30 1,364  76,10% 63
dentro, pois ha uma preocupagdo com a permanéncia dos

colaboradores a longo prazo.

66. Os incentivos sdo dados aos resultados alcancados coletivamente. 3,61 1,163 59.,40% 64

i) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;

i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).

A possibilidade de seguir carreira associada as oportunidades de desenvolvimento profissional
na organizacdo foi o item mais evidenciado pelos colaboradores nas variaveis de politicas e
sistemas de recursos humanos. A pratica de selecdo interna nas oportunidades de promogao,
com treinamentos continuados, refor¢a a crenga da organizagdo na capacidade de seus
colaboradores. As praticas de remuneracao associadas ao desempenho e a carreira obtiveram

as menores médias, moderadamente compensadas pelos incentivos praticados pela

organizagao.
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4.3.3 Apresentacdo das variaveis de espaco para a criatividade

Uma simples adaptacao no sistema de higienizacao automatizada em uma unidade de lacteos,
transformando-a toda em circuito fechado, gerou economia de 32% no volume da limpeza. O
projeto abrangeu a equipe de manutengdo eletroeletronica, que adaptou os equipamentos em
toda a fabrica com dosadores de produtos de limpeza, juntamente com a instalacdo de mini-
centrais diluidoras das solugdes quimicas, atendendo ao compromisso da empresa com o meio
ambiente. A idéia executada foi amplamente discutida com todos os atores pertinentes, pois,
segundo entrevistado, “as melhores idéias s&o aquelas postas em discussdo”. E dessa maneira
que a empresa estimula a criatividade entre seus colaboradores, até entdo, menos preocupada

em gerar inovagdes e mais em colher resultados efetivos com as idéias surgidas.

Os itens a seguir apresentam os resultados da analise descritiva referentes a percepcao dos

colaboradores técnicos e administrativos sobre as variaveis de espago para a criatividade.
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43.3.1 Encorajamento para a criatividade

A tabela 24 apresenta os resultados da analise descritiva das variaveis referentes.

Tabela 24: Variaveis de encorajamento para a criatividade na empresa Frimesa

Itens Média DP % N.
Conc.

01. A organizacdo onde trabalho é receptiva as idéias inovadoras. 4,36 ,966 78,10% 64

04. Sinto-me a vontade para agir de forma diferente dos gestores e 3,89 1,175  71,00% 62

colegas.

05. Existe um sentimento de confianga entre os colegas e o(s) 4,03 1,356  68,30% 63

gestor(es).

07. O(s) gestor(es) encoraja(m) os colaboradores a experimentar 4,05 1,327  56,30% 64

novas formas de executar o seu trabalho.

12. Sinto-me a vontade para expor minhas idéias aos meus colegas 4,05 1,250  69,80% 63

de trabalho, por mais ridiculas que possam parecer.

13. O(s) gestor(es) tolera(m) os erros provenientes do exercicio 3,73 ,902 60,40% 63

criativo e inovador.

29. O(s) gestor(es) realiza(m) feedbacks construtivos que reforgam 3,38 1,431  51,60% 64

os aspectos positivos do desempenho dos colaboradores no trabalho.

35. Sou estimulado(a) a enfrentar desafios em busca de novas 3,84 1,224 57,80% 64

solugdes para os problemas.

47. O(s) gestor(es) considera(m)que os “erros” provenientes do 3,61 986 51,70% 64

exercicio criativo devem ser vistos como aprendizagem e

estimula(m) ir adiante com as idéias.

53. As pessoas no meu grupo trabalham bem em equipe. 4,67 1,085  86,00% 64

55. As pessoas que compdem os niveis mais altos na estrutura 3,86 1,153 62,50% 64

hierarquica acreditam na capacidade criativa de seus funcionarios.

57. Tenho idéias criativas e inovadoras com bastante freqiiéncia. 3,88 ,826 72,40% 64

65. A comunicagdo entre as areas e grupos de trabalho ¢ incentivada 3,73 1,185 67,20% 64

na organizacgao.

i) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;

i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).

O desenvolvimento do trabalho em grupos ¢ favorecido pelo clima de receptividade das idéias
pelos colegas e pela organizacdo. Os gestores encorajam os colaboradores a exporem suas
idéias, a experimentarem novas formas de executar o trabalho e a enfrentarem os desafios e
solugdes inovadoras para os problemas. Essas praticas levam os colaboradores a sentirem-se
mais valorizados na sua capacidade criativa pelas pessoas que compdem os niveis mais altos
da hierarquia e, possivelmente, essa crenca favoreca a renovagdo das idéias com maior
freqiiéncia. As menores médias referem-se ao feedback construtivo e sobre a aprendizagem

com o “erro” proveniente do exercicio criativo. Ressalta-se que as variaveis de encorajamento

a criatividade apresentaram os menores desvios-padrao de todo o caso.
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Seguem os resultados referentes a analise descritiva das variaveis em referéncia.

Tabela 25: Variaveis de ambiente da tarefa na empresa Frimesa
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Itens Média DP % N.
Conc.

06. Gostaria de ter oportunidade de ser criativo(a) e imaginativo(a) 4,85 ,973 91,90% 62

na realizagdo das minhas tarefas.

40. Estou sempre sobrecarregado(a) de trabalho. 3,91 1,165 62,50% 64

42. A empresa da diretrizes claras para que seus colaboradores 3,77 ,988 61,00% 64

possam pensar ¢ decidir sobre os trabalhos nos quais estdo

envolvidos.

43. Tenho liberdade para decidir como realizar as tarefas a mim 4,41 ,868 84,40% 64

distribuidas.

48. Ha falta de tempo para criar e experimentar novas maneiras de 4,03 1,154  65,60% 64

realizar o trabalho.

58. Percebo que a empresa incentiva que seus colaboradores pensem 3,91 971 75,00% 64

e tomem decisdes sobre os trabalhos nos quais estdo envolvidos.

59. E exercida freqiiente pressdo sobre os empregados para que a 3,97 1,140  70,40% 64

produtividade ou o desempenho do meu setor sejam melhores.

1) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;

i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).

Os resultados indicam que o desejo por oportunidades de ser mais criativo € imaginativo na

realizacdo das tarefas ¢ maior que a autonomia e a liberdade dadas aos colaboradores na

execucao dos seus trabalhos. H4 certa pressdo pela produtividade e pelo desempenho com

relativa compressao de tempo, no entanto, os colaboradores ndo se sentem excessivamente

sobrecarregados de trabalho.
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4.3.3.3 Recursos

Apresentam-se, adiante, os resultados dessa analise descritiva.

Tabela 26: Variaveis de recursos na empresa Frimesa

Itens Média DP % N.
Conc.

08. Na minha organizacdo, ndo dispomos de recursos para 3,36 1,302 49,90% 64

experimentar novas idéias para o trabalho ou que possam gerar

inovagdes.

14. Minha organizacdo respeita o tempo que leva desde que tenho 3,92 997  68,70% 64

uma idéia criativa até o momento em que tenho condi¢des de coloca-

la em pratica.

30. Eu tenho os recursos materiais de que necessito para a realizagdo 431 1,355  73,50% 64

do meu trabalho.

31. O ambiente fisico da minha area de trabalho é agradavel e 4,42 1,257  76,50% 64

saudavel.

41. Disponho dos recursos tecnologicos necessarios ao exercicio de 4,08 1,238  76,50% 64

minhas fungoes.

i) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;

i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).

A agradabilidade do ambiente fisico ¢ destacada pelos colaboradores, possivelmente, pelas

novas instalagdes que, tanto em Curitiba quanto em Medianeira, sdo contempladas por amplas

areas verdes ¢ amplas instalagdes. Dentre os recursos, os materiais seguidos pelos

tecnologicos sdo os mais disponibilizados, provavelmente, em funcdo das inovag¢des em

processo na organizagdo com a introdu¢do de novas tecnologias. Os recursos para novas

idéias revelaram a menor média do bloco de questdes, acredita-se em fun¢do de os maiores

investimentos serrem destinados aos Comités de Carne e de Leite.

4.3.3.4 Impedimentos organizacionais

Observe-se a analise descritiva das variaveis pertinentes.

Tabela 27: Variaveis de impedimentos organizacionais na empresa Frimesa

Itens Média DP % Conc. N.
15. Pessoas criativas tendem a ser muito criticas. 4,14 1,148  71,40% 63
17. Toda tentativa de mudanga encontra resisténcia no meu ambiente de 3,35 1,259  42,.80% 63
trabalho.

18. A espontaneidade gera descontragdo incompativel com o ambiente 3,38 1,275  46,10% 63
de trabalho.

19. Sempre que a empresa provoca mudangas internas, os colaboradores 3,95 1,156  68,20% 63
ficam receosos de perder seu espago de trabalho ou seu emprego.

21. As tradi¢des e regras vigentes dificultam a introdugdo de inovagdes. 3,56 1,067  53,20% 64
28. Na minha organizagdo, ha problemas politicos que afetam a 3,67 1,437 53,10% 64
comunicagio.

39. Ha muita rivalidade entre os funcionarios da minha equipe. 2,75 1,436  26,60% 64
46. Por motivos politicos, projetos sdo rejeitados. 3,50 1,222 5320% 64

i) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;

i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).
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Os resultados de impedimentos organizacionais revelam certo receio dos colaboradores na
manuten¢do do emprego com o advento das mudangas e da introducdo de inovagdes. Os
problemas politicos afetam moderadamente a comunicagdo interna, provavelmente, pelo

sistema de gestdo por governanga cooperativada.

4.3.4 Analises e consideracdes sobre o caso

A Frimesa pertence ao setor de fabricacdo de produtos alimenticios, considerado setor de
baixa densidade tecnoldgica (FURTADO; CARVALHO, 2005), mas um dos que mais
promoveu inovagoes, segundo os dados da PINTEC 2003 e 2005. A inovacao em produtos e
processos constitui uma constante na empresa; contudo, o tema “inovacdo” somente ganhou
posicionamento estratégico na organizagdo, em 2006, por causa do movimento do macro-
ambiente em torno das condi¢des para as empresas investirem nesse campo, conforme ja
comentado. Com a estratégia de cooperativas, a organizagdao solidificou-se no mercado
nacional apos adotar a marca “Frimesa” como a principal para seus produtos. Ao longo desses

28 anos de existéncia, tem lancado novos produtos em duas areas alimenticias: carne e leite.

Caracteristicas organizacionais

As variaveis de caracteristicas organizacionais, que exercem maior influéncia no espago para

a criatividade na organizagao inovativa pesquisada, sao apontadas a seguir.

A estrutura organizacional, apesar de utilizar-se de estruturas mistas calcadas em uma
estrutura de governanga cooperativada, apresenta-se com niveis de hierarquiza¢do que
exercem certa inibicdo a realizagdo de idéias portadoras de inovagdo (VASCONCELLOS;
HEMSLEY, 2003). Algumas praticas podem ser destacadas como neutralizadoras da
hierarquizagdo na empresa. Uma delas ¢ a constante pratica do didlogo nos comités
oferecendo ampla oportunidade de participagdo nas discussdes em grupo sobre as decisdes a
serem tomadas na empresa. Essa pratica guarda certas reservas quando se trata da participagao
na tomada de decisdes, restringindo a amplitude das possibilidades da pratica do
empowerment na organizacdo (ALBUQUERQUE, 1999; 2002). O “ndo engessamento” das

normas e regras € o héabito de questiona-las quando ndo atendem as necessidades cotidianas
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aumentam a “oxigenacao” e diversidade das idéias e reforgam que criticidade nao ¢ sindbnimo
de antagonismo ou rebeldia, alguns dos mitos do comportamento criativo. Destaca-se,
igualmente, que a flexibilizagdo de normas e regras, acrescida do clima de reciprocidade entre
gestores e colaboradores, representa elementos que contribuem para a sedimentagdo do
espago para a criatividade na organizacdo (CHANG JR, 2001; ALBUQUERQUE; PAROLIN,
2004).

A internalizagdo da filosofia e valores demonstrou ser significativa com énfase nos seguintes
aspectos: 1) intensa promogdo do didlogo sobre as questdes que caracterizam o dia-a-dia da
empresa encorajando as idéias a surgirem em todos os niveis da organizacgao; ii) clareza sobre
a estratégia da inovagdo, mesmo como ‘“tema novo/pratica antiga” na empresa e transparéncia
sobre sua relagdo com os resultados e desempenho organizacional; iii) valorizagdo dos
trabalhos em grupos, além dos Comités de Carne e de Leite (equipes de P&D). A historia da
empresa, proveniente da unido de forgas de produtores rurais, transmite que simplicidade ndo
¢ sindbnimo de acanhamento nos negdcios. Ao acreditarem no potencial da regido, transmitem
confianga nas proprias idéias, ousadia, empenho e competéncia de gestdo ao concretiza-las
obtendo sucesso continuo nos seus resultados. O seu proposito essencial de “conquistar o
consumidor oferecendo solugdes em alimentacao” expressa uma amplitude de concepgao que
pode ir além das solucdes atualmente desenvolvidas. Esses sdo valores transmitidos aos
colaboradores da Frimesa (embora ndo explicitamente), quando se mantém os comités de
discussdo sobre o dia-a-dia da empresa sem receio do debate ou do enfrentamento das idéias

(COLLINS; PORRAS, 1996, in ULRICH, 2000).

A area de RH esta posicionada no nivel tatico da organizagdo com algumas politicas e
sistemas de recursos humanos estrategicamente concebidos, como o desenvolvimento das
liderangas para promover ambiente propicio para a inovagdo. Enquanto a estratégia voltada a
inovacdo tecnologica ¢ enfatizada na pesquisa e desenvolvimento de produtos, a Frimesa
prepara seu corpo de lideres e colaboradores para germinar a inovacdo em todas as suas
modalidades, em todos os niveis e areas da organizacdo, por intermédio de treinamentos que
pratiquem os conteidos de maneira transversal aos processos produtivos. Também se
destacam as praticas de promog¢do e de carreira, que valorizam os talentos internos e se
impdem culturalmente ao imediatismo dos ganhos com o trabalho informal, intenso na regido.
Contudo, as praticas de remuneragdo associadas ao desempenho e a carreira obtiveram as

menores médias, moderadamente compensadas pelos incentivos praticados pela organizagao.
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O alinhamento estratégico entre inovacado e gestdo de pessoas evidencia-se como construgao
de cultura, favorecendo a aprendizagem individual e coletiva na organizagdo (LEEDE;

LOOISE, 2005; ALBUQUERQUE, 1999; 2002).

Espaco para a criatividade

O encorajamento a criatividade para a inovagdo na Frimesa é um processo em construgio,
com forte énfase no clima de reciprocidade entre os colegas de trabalho. Esse clima ¢
alimentado na empresa pela participagdo e pelo didlogo em grupos (“local” criativo). Além de
intimamente ligado a comunicagdo interna, promove ambiente colaborativo e favorece a
espontaneidade e a criticidade necessarias a fluéncia das idéias (ALBUQUERQUE, 1999;
AMABILE et al, 1996). A menor média em todo o estudo de caso revela baixo nivel de
rivalidade entre os colegas de trabalho, resultado positivo para o desenvolvimento de
trabalhos em grupos, um dos facilitadores da criatividade (AMABILE et al, 1996). A intengao
estratégica de introduzir o tema “inovacdo” no todo da organizacdo, desdobrado em temas de
cursos e capacitagdes ao conjunto dos seus lideres, ¢ um importante passo para transcender a
concepcdo da inovagdo restrita a P&D. As condigdes para um continuum das idéias dos
colaboradores, pratica altamente estimulada e valorizada na organizagdo, requerem
aprimoramento nas técnicas de feedback construtivo e maior valorizagdo da aprendizagem

com os “erros” provenientes do exercicio criativo.

O ambiente da tarefa apresenta relativa pressdo pela produtividade e desempenho com
valorizacdo da autonomia e da liberdade, elementos relevantes para a constru¢do do espaco
para a criatividade, pois propicia o aspecto desafiador e o crescimento intelectual, a medida
que estejam alicercadas no intento estratégico da organizagdo (EKVALL, 1996; ISAKEN et
al, 2000-2001; KWASNIESWSKA & NECKA, 2004; ALBUQUERQUE, 1999; 2002). A
maior média em todo o estudo de caso refere-se ao anseio dos colaboradores por
oportunidades de serem mais criativos na realizagdo de suas tarefas, instigados pela
constancia da participagdo ¢ do didlogo promovidos pela empresa e pelas capacitagdes

realizadas (e em desenvolvimento) voltadas ao tema.

Os recursos para a inovagdo sdo gerenciados pelo percentual dos novos produtos lancados
anualmente, desafiado pela intensa diversificacdo do mercado varejista, expandido

geograficamente. Os investimentos também sdo destinados aos processos produtivos
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inovadores. Ressaltam-se dois aspectos valorizados pelos colaboradores e que constituem
recursos considerados fundamentais para a fluéncia da criatividade: a agradabilidade do
ambiente fisico e o respeito ao tempo destinado ao amadurecimento das idéias (AMABILE et

al, 1996).

O impacto das mudangas organizacionais ndo se apresentou como impedimento para a
introducdo de inovagdes, mas o receio dos colaboradores pela manutencdo do emprego
mostrou-se acentuado (ANSALONI; ESTHER, 1999), apesar de 33% dos respondentes
encontrarem-se ha mais de 10 anos na empresa (vide Apéndice D). As tradigdes e normas
vigentes sao neutralizadas pelas discussdes sobre a validade das mesmas no dia-a-dia da
empresa e a criticidade e a espontaneidade também ndo foram consideradas impedimentos ao
espago para a criatividade na organizacdo. Os problemas politicos afetam moderadamente a

comunicag¢ao interna, provavelmente pelo sistema de gestdo por governanga cooperativada.

4.4 Caso Votorantim Cimentos VI Votorantim

Segundo informagdes contidas no site da organizagao, a histéria do Grupo Votorantim teve
inicio em 1918, quando o imigrante portugués Antonio Pereira Igndcio assumiu a Fabrica de
Fia¢do e Tecelagem, situada no distrito de Votorantim, cidade de Sorocaba, estado de Sao
Paulo, criando-se a Sociedade Anonyma Fabrica Votorantim. Os negdcios multiplicaram-se e,
atualmente, a gestdo do Grupo Votorantim encontra-se na terceira geragao da familia Ermirio

de Moraes, como um dos maiores conglomerados privados da América Latina'®.

Os negocios sao variados e geridos por um sistema de governancga, em trés areas de atuacao:

Votorantim Industrial, Votorantim Finangas ¢ Votorantim Novos Negocios.

'8 Para maiores informagdes, vide site da organiza¢io: www.votorantim.
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A Votorantim Novos Negocios (VNN) é uma area especializada em novos investimentos

do grupo e atua em dois segmentos: diversificagdo dos negocios e gestao de capital de risco.

Na diversificagdo, a organizagdo adquire empresas com forte potencial de crescimento e, no

segundo segmento, investe em empresas de alta tecnologia que apresentem altas taxas de

crescimento, bem como produtos, servicos ou modelos de negdcio inovadores. O capital

destinado pelo grupo a essa finalidade é de US$ 300 milhdes.

O processo de internacionalizagdo do Grupo iniciou-se em 2001, com a aquisi¢do de ativos

cimenteiros na América do Norte. Atualmente, o Grupo opera diretamente em 13 paises e

cerca de 40% das receitas da area industrial da Votorantim sdo provenientes de exportagdes
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ou geradas no exterior e mais de 60% delas sdo indexadas ao dolar. Em 2006, as receitas com

exportacdes alcancaram cerca de USS$ 2,1 bilhdes.

Na area da Votorantim Industrial (VID) é que se encontram as principais areas de negocios

(cimento, papel e metal).

A Votorantim Cimentos (VC) ¢ a holding operacional que retine as empresas de cimento,
agregados, cal hidratada, argamassa, calcario agricola, gesso e concreto e ¢ considerada uma
das dez maiores empresas de cimento do mundo. No Brasil, ¢ lider no mercado de cimento
com 40% de participacdo nas vendas. Em recente pesquisa sobre produtos e marcas, na
categoria cimento, as marcas Votoran e Votorantim somadas representaram 64% das citagdes,
com desempenho mais forte em Santa Catarina, onde as marcas somam 76% das citagdes'”.

Portanto, trata-se de uma marca forte.

Possui 20 unidades de producdo (cimento, argamassa, cal hidratada e calcério agricola), 56
centros de distribui¢do, 102 centrais de concreto (Engemix) e 5 unidades exclusivas para a
produgdo de agregados. Sua capacidade de produgdo, no Brasil e no exterior, alcanca 36,6
milhdes de toneladas/ano de cimento; 6,7 milhdes de metros ciibicos de concreto/ano e 14,1

milhdes de toneladas/ano de agregados.

Desde 1999, a VC participa do Conselho Empresarial Mundial para o Desenvolvimento
Sustentavel (WBCSD - World Business Council for Sustainable Development). Sediado na
Suica, esse conselho retine 190 companhias de 30 paises dos 30 maiores setores industriais e
tem como objetivo tornar-se lideranca de negocios catalisadora de mudangas rumo ao

desenvolvimento sustentavel.

O mercado para o cimento apresenta um cenario promissor com o Plano de Aceleracdo e
Competitividade (PAC) langado pelo governo federal, em 2007. “Independente do PAC, a VC
tem a perspectiva de crescimento em 10%, com aquisicdes e ampliacbes fora do Brasil.
Cimento, areia, concreto, argamassa e agregados ndo podem faltar na sociedade™ declarou

um dos entrevistados.

¥ Vide “Revista Expressdo — Anuario Marcas”, n.° 149, 2007, p. 26.
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Entre as 20 unidades de producdo da VC, a fabrica de cimentos localizada em Rio Branco do
Sul (RBS), estado do Parand, uma das cidades da Regido Metropolitana de Curitiba, ¢ a maior
do pais. Proéximo a fabrica, na estrada entre RBS e Curitiba, encontra-se a sede administrativa

da Regional Sul, que abrange todos estados dessa regido.

A primeira fabrica Votorantim Cimentos foi fundada em Rio Branco do Sul, Regional
Metropolitana de Curitiba, em 1950, iniciando-se com a produ¢do do atual Cimento Votoran.
Foi instalada nessa regido por causa de sua riqueza mineral com subsolo calcario adequado
para atividade extrativista e por estar préxima da capital e com facilidade de escoamento do
produto. De imediato, a empresa gerou empregos, fundou uma escola para os filhos de
funciondrios, construiu vilas residenciais e trouxe movimenta¢do inédita para essa pacata
cidade, que, até¢ entdo, vivia da atividade agricola e pecudria. Em 1982, iniciou-se a
constru¢do da denominada fabrica II para fabricagio simultdnea de cimentos/
argamassa/rejuntes. Na regido sul, a empresa detém 45% de market share, resultado da
conjugacdo de fatores como novas tecnologias de processo, aceitagdo natural do produto do
mercado, estratégias comerciais e de logistica, bem como estratégia de gestdo dos custos e do
pioneirismo da marca. A empresa movimenta, em média, 400 caminhdes diariamente e remete
esses produtos (a granel e ensacado) por ramal ferroviario e rodoviario, para seus clientes ou
para suas centrais de distribuicdo no Parand, Santa Catarina e dois municipios de Sdo Paulo
(Ourinhos e Presidente Prudente). Em 1992, a empresa adquire uma concorrente local, que
recebe o nome de fabrica III. Em 2007, inaugurou sua linha de producdo de agregados com
investimentos de R$ 17,5 milhdes, para produg¢do de areia industrial e pedra brita para
construgdo civil, ampliando seu portfolio de produtos. A empresa esta organizada em areas de
Mineragdo, Manuten¢do Elétrica, Manuten¢do Mecanica, Produ¢do de Cimento, Producao de
Argamassas Meio Ambiente, Suprimentos, Ensacamento e expedi¢do, Seguranca no
Trabalho, Medicina Ocupacional e Desenvolvimento Humano Organizacional. E certificada
por Orgdos internacionais em qualidade, saide, meio ambiente e de responsabilidade social e
possui certificagdo do SGI/ Sistema de Gestao Integrada, que reune em unico certificado os
sistemas OHSAS 18001 (Gestdo da Saude e Seguranca), ISO 14001 (Gestdo do Meio
Ambiente), SA 8000 (Gestao da Responsabilidade Social) e ISO 9001 (Gestao da Qualidade).

O grupo conta com, aproximadamente, 30 mil funcionarios, sendo que na Votorantim
Cimentos Brasil sdo 6.820. Na sede administrativa da Votorantim Cimentos estdo alocados

300 funcionarios (Centro Técnico e Administrativo) e na unidade RBS, sao 572 funcionarios



134

diretos e 438 indiretos. A empresa mantém politica de contratacdo de pessoas da comunidade

local e o quadro de empregados da unidade RBS ¢ composto por 87,6% de residentes locais.

Entre os prémios de maior relevancia conquistados pelo Grupo Votorantim, ressalta-se “As
Grandes Sacadas de Marketing/ 2006”, na categoria produtos de consumo/diversos, pela
campanha na TV “Tem coisa que ndo da para substituir”, transmitida nos intervalos dos jogos

de futebol durante a Copa do Mundo realizada nesse ano.

44.1 Breve histdrico da organizagdo com inovagdes

O Grupo Votorantim mantém a cultura da inovagdo em seus negdcios de forma abrangente e
colaborativa entre suas unidades de negocios. O grau de geracdo das inovacdes depende do
nivel tecnoldgico e das caracteristicas dos projetos nos negdcios. Por exemplo, em 2007, as
empresas de biotecnologia Alellix e CanaVialis, controladas pela Votorantim Novos
Negocios, ¢ a multinacional Monsanto firmaram acordo de troca de tecnologia e
conhecimento intelectual, propiciando a esta acesso ao banco de dados das empresas do
Grupo Votorantim e permitindo a utilizacdo desse conhecimento cientifico na evolugdo de
seus produtos em qualquer unidade de negécios. Em contrapartida, a Alellix e a CanaVialis
poderdo aplicar conquistas da multinacional em suas pesquisas para aprimoramento das
variedades de cana-de-aguicar que desenvolveram. O acordo foi negociado durante dois anos e
ndo ha recursos referentes, apenas conhecimento intelectual. Os resultados financeiros
alcangados com a comercializagdio dos produtos resultantes dessas pesquisas serao

partilhados.

A empresa Votorantim Cimentos pertence a um dos setores que mais implementaram
inovagdes no estado do Parand, segundo dados da PINTEC 2005. No que se refere a patentes,
conforme dados coletados no Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI), o Grupo
Votorantim tem, desde 1999, oito pedidos de patentes de invencdo e um pedido de modelo de

utilidade depositados no referido 6rgao.
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4411 Inovacdes implementadas

O produto “cimento”, conforme um dos entrevistados, € p6 misturado com agua.
Aparentemente, ndo tem inovagdo alguma”. Trata-se de um produto intermediario que, em
principio, “ndo pode” variar na sua composi¢do; “sendo, ele perde credibilidade”. O desafio
da VC ¢ manter a qualidade percebida pelo usudrio e, a0 mesmo tempo, introduzir inovagoes
no produto e no processo para manter-se lider no mercado. As inovagdes nos produtos visam
torna-lo mais estavel e com menor custo, apontando, portanto, para mudangas nas tecnologias,

nos equipamentos e na linha de produgao.

A VC criou e implantou na fabrica de RBS uma das maiores inovagoes, até entdo, na historia
da producao do cimento: o processo via seca. Apds testagem na unidade, o processo
(evolugdo nos equipamentos) foi expandido para as demais unidades fabris. Esse processo,
entre inumeras redugdes no impacto ambiental, ¢ o que produz o menor CO, por quilo no

mundo.

Em 1996, iniciou o revolucionario sistema de co-processamento de residuos, solucdo
inovadora que contribuiu para a redugdo do consumo de combustiveis eliminando passivos
ambientais de outras industrias em seus fornos. Esse primeiro passo propiciou para a empresa
implantar, alguns anos mais tarde, o sistema de co-processamento de pneus, reduzindo o
consumo de coque de petroleo (combustivel fossil), gerando economia de energia com

solugdo sustentavel e alavancadora de resultados ambientais € econdmicos.

Outro processo inovador de alta relevancia refere-se a implantagao de um sistema de gestdao
integrado em todas as unidades da VC, o “Projeto Integra”, que concentra todas as
informagdes das empresas do Grupo Votorantim em uma unica base. Como exemplo da
relevancia e porte desse sistema, nas unidades da VC s3o emitidas mais de oito mil notas

fiscais, diariamente.

4.4.1.2 Atividades inovativas desenvolvidas pela organizacao

A estrutura para pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico na Votorantim Cimentos € composta
por quatro laboratérios (quimico, fisico, concreto e argamassa) estruturados com

equipamentos de tecnologia de tltima geragdo. Compdem a estrutura de pessoal de P&D: dez
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analistas de laboratorio, dez assistentes de processo, trés coordenadores, dois consultores
técnicos e trés técnicos de controle de qualidade. A industria do cimento ¢ considerada de
baixo nivel tecnoldgico, por ser uma industria de base com baixo ritmo de inovagdo. Contudo,
a estrutura laboratorial da empresa, percebida durante a visitacdo pela pesquisadora,
demonstra alto nivel tecnologico agregado aos processos de fabricacdo dos produtos.

Equipamentos de tltima geracdo vém sendo constantemente introduzidos nos laboratorios.

Por outro lado, conforme o entrevistado, “ha uma alta sinergia entre as empresas do grupo,
de forma que uma inovacdo gerada em uma delas pode ser facilmente transferida para
outra”. A area de novos negdcios gera muita inovagdo que € absorvida por outras empresas
do grupo de forma colaborativa. “Apesar de que nem sempre foi assim; houve uma mudanca
cultural na empresa para podermos inovar. Consumia-se muita tecnologia de terceiros. Esta
mudanca de mentalidade deve-se ao Presidente, que tem um pé no presente e 0 outro no

futuro.”

4.4.2 Apresentacdo das variaveis de caracteristicas organizacionais

4421 Estrutura organizacional

A estrutura do Grupo Votorantim apresenta varias particularidades. Possui varias estruturas
mistas entre unidades de negdcios e as areas corporativas, que irradiam diretrizes e politicas
para as empresas que compdem o Grupo, como € o caso da estrutura de RH, apresentada mais
adiante (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2003). Ao focalizar as empresas, tem-se a

estrutura especifica no formato funcional, como esta da Votorantim RBS.
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Direcdo de
Operacodes Sul
Secretaria
Coord. Man. Coord. Man. Coord. Gerente Coord. Gerente
Elétrica Mecanica Producédo Mineragio Qualidade Projetos
com 3 areas com 7 areas com 6 areas com 3 areas
SSMA Sist. Gestdo Informagdes Coord.
Gerenciais DHO
Chefia de Chefia de Coord. de Coord. de Chefia de
Cimento Ensacadeira Clinquer Co-Proces. Argamassas
com 3 areas

llustracéo 08: Organograma resumido da Fabrica Rio Branco do Sul/ PR

FONTE: base em dados secundarios fornecidos pela empresa

A empresa dispde de vdrios canais formais de comunicacdo, voltados muito mais para
transmissdo e nivelamento de informacdes: “Revista E Vocé”, o informativo local “Entre
N6s”, o mural “PSIU”, o jornal mensal falado “Em Dia com a Informagdo”, informativos
eletronicos, programas de relacionamento. O meio de comunicagdo mais recentemente
lancado ¢ “ComVC”, realizado trimestralmente, objetivando a integracdo, a troca de
informagdes face-a-face e o didlogo entre as equipes e seus gestores. O canal também objetiva
propiciar um momento em que as pessoas possam relatar suas realizagdes, projetos e

programas desenvolvidos na empresa.

Como ressaltado anteriormente, a pesquisa foi realizada com funcionarios do Centro Técnico
e da sede administrativa da Regional Sul e com os alocados na fabrica RBS, unidades
proximas uma da outra. Os resultados apresentados referem-se aos colaboradores de ambas
unidades. A percepcdo dos respondentes, no que tange as varidveis de estrutura

organizacional, ¢ apresentada na tabela 28, a seguir.
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Tabela 28: Variaveis de estrutura organizacional na empresa Votorantim Cimentos

Itens Média DP % N.
Conc.

20. Esta empresa possui muitas normas e regras rigidas. 4,20 1,353 72,20% 133

25. Os empregados nao participam das decisdes da empresa; elas 4,51 1,418  78,90% 133

sdo sempre tomadas de cima para baixo.

26. Esta empresa possui muitos niveis hierarquicos. 4,53 1,459  72,20% 133

36. Nesta empresa, as decisdes sdo tomadas em grupo, buscando a 3,16 1,456 42,10% 133

participag@o dos empregados nas decisdes.

54. Nesta empresa, os chefes definem as tarefas e os empregados as 4,39 1,370  76,00% 133
executam.

60. Para se implementar uma idéia nova, ¢ necessaria a aprovagao 4,71 1,186 82,70% 133
de varios niveis hierarquicos.

i) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).

Os resultados demonstram maior tendéncia a centralizacdo das decisdes nos niveis

hierarquicos do que nos grupos de trabalho, com alto controle por normas e regras, o que

impacto na implementagdo das novas idéias e na participagao dos colaboradores.

4422 Filosofia e valores

Os principios que regem a identidade Votorantim permeiam todas as areas de atuagdo,

centrados na gestao ética dos negdcios € no compromisso com a sustentabilidade.

a)

b)

Visao do Grupo Votorantim: “Assegurar crescimento e perenidade como um grupo
familiar de grande porte, respeitado e reconhecido na comunidade onde atua, com foco
na criagdo de valor econdomico, ambiental e social”.

Valores: “Solidez: buscar crescimento sustentdvel com geragio de valor; Etica: atuar
de forma responsdvel e transparente; Respeito: respeitar as pessoas e ter
disposi¢do para aprender; Empreendedorismo: crescer com coragem de fazer, inovar e
investir; Unido: atuar segundo o principio de que o todo ¢ mais forte”. Esses valores
sdo disseminados em uma publicacdo denominada “Codigo de Conduta”, que pretende
difundir os principios que determinam o “jeito de ser Votorantim” e reduzir o
distanciamento entre o “saber da existéncia e do conteldo do Codigo e o praticar as
normas la contidas”.

Responsabilidade corporativa: investimento social interno (educacdo, qualidade de
vida e seguranca no trabalho), investimento social externo, meio ambiente e patrocinio

cultural.
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Quanto aos resultados da analise descritiva das variaveis de que se trata, observe-se a seguinte

tabela.

Tabela 29: Variaveis de filosofia e valores na empresa Votorantim Cimentos

Itens Média DP % N.
Conc.

02. Nesta empresa, ha um senso de responsabilidade coletiva; todos 3,87 1,345 63,90% 133
sabem que sdo partes do mesmo time.

03. Sabemos quais atitudes e comportamentos devemos ter na 5,10 ,903 95,40% 133
empresa.

09. Esta empresa valoriza os trabalhos realizados em grupo. 4,25 1,505  73,80% 133
16. Os empregados aqui t€ém acesso as informagdes importantes e 4,55 1,317  80,50% 133
aos resultados obtidos pela empresa.

27. As praticas adotadas nesta empresa sdo condizentes com seus 435 1,310 78,20% 133
valores.

37. Esta empresa possui regras explicitas; todos sabem o que deve 4,42 1,263  75,90% 133
ser feito.

38. Esta empresa dé bastante importancia aos resultados das 3,88 1,488  60,60% 132
pessoas.

44. Percebo que ha nesta empresa uma grande preocupagdo com as 3,59 1,601 51,80% 133
pessoas, independentemente do trabalho que realizam.

45. Todos sabem os resultados que a empresa espera de cada um. 4,08 1,436  67,70% 133
49. Aqui todos sabem quais sdo os propositos mais amplos da 4,28 1,345  71,50% 133
empresa.

61. Esta empresa atribui muita importancia ao seu desempenho 4,82 1,260  84,90% 133
empresarial.

64. As decisOes tomadas nesta empresa levam em considerag@o o 3,28 1,448 47,70% 132

impacto nas pessoas que aqui trabalham.

i) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).

Os resultados desse bloco de questdes revelam a elevada absor¢ao da filosofia e valores da
organizagdo por parte dos respondentes, com o menor desvio-padrao do bloco de questdes,
reafirmada pela observancia das normas e regras de comportamento. Ressalta-se que o “jeito
de ser” almejado pela organizacdo ¢ aquele que se aproxima dos principios e normas contidas
no seu Codigo de Conduta. Os resultados assinalam que as praticas organizacionais mais
evidenciadas pelos colaboradores referem-se a valorizagao dos resultados da empresa, ou seja,
o proposito de assegurar crescimento e perenidade ao Grupo Votorantim, secundadas pela

valorizagdo das pessoas em si pela organizacao.

4423 Politicas e sistemas de recursos humanos

A 4rea de RH ¢ denominada Desenvolvimento Humano e Organizacional da area de Cimento

(DHO) e responde matricialmente 8 DHO Corporativo da VID (Votorantim Industrial). Esta
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organizada por processos € por regido geografica e, a0 mesmo tempo, suas diretrizes sao
distribuidas para as féabricas pela estrutura funcional. Destaca-se que o sistema de
comunicagdo interna insere-se nesse mesmo principio (VASCONCELLOS; HEMSLEY,
2003).

DHO Fab. RBS - PR

DHO Corporativo VID —{ DHO Regionalsul  ———

| - ) DHO Regional Sudest |
DHO Cimentos Brasil I criona’ Sudeste

DHO Regional CO |

DHO Fab. Itajai - SC

— DHO Concreto Brasil |
—| DHO Regional NE

DHO Capivari - SC
1 Desenv. Corporativo VC * P

—| Remunera¢do VC BR*

DHO Fab. Esteio - RS |
DHO Charqueadas-RS |

I . .

| Remuneragdo Corporativa VC *

—| Desenv. VC BR*

—1 OD Change Management

— Relacdes Sindicais

—1 Planejamento de Pessoal _| Comunicacio Interna* |

Comunicag¢do Interna _| Agregados + Projetos |

* duplo reporte.
llustracdo 09: Organograma da area DHO Votorantim Cimentos

FONTE: Baseado em dados secundarios fornecidos pela empresa.

Durante o periodo de coleta de dados, todas as politicas relacionadas a gestdo de pessoas
estavam em processo de revisdo com estudo detalhado na matriz SWOT (forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacas) e com planos de agdo delineados para o processo de mudanca.
Alguns paradigmas estavam em estudo como, por exemplo, aqueles relacionados aos
controles da relagdo de trabalho com jornada presencial. Basicamente, conforme entrevistada,
“a empresa propde-se a transformar a cultura do controle para a de resultados. Para tanto,
uma serie de propostas foram submetidas ao Conselho de Diretores e VID”. Os pilares dessas
transformagodes pretendem ser: atracdo e reten¢do de talentos, desenvolvimento e cultura de

alta performance.

a) Sele¢do e contratagcdo

A empresa utiliza-se de consultorias externas de apoio (terceiriza¢do) e ndo tem padrdo

definido para sele¢do e contratagdo de colaboradores. Para cada nivel funcional (chao de
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fabrica, nivel administrativo, técnico, gerencial, executivos), os procedimentos sdo tratados

com as empresas de consultorias.

b) Treinamento e desenvolvimento

Em setembro de 2006, o Grupo Votorantim lancou a Academia de Exceléncia (educagdo
corporativa), dividida em quatro centros de desenvolvimento de competéncias: Centro de
Lideranga, Centro de Processos Corporativos, Centro de Exceléncia Tecnologica e Industrial
e Centro de Exceléncia Comercial. Segundo entrevistada, “a Academia representa uma
evolucdo do processo de Governanca Corporativa. Estd bem desenhada. Em 2006,
implementou o SLV (Sistema de Lideranga Votorantim), com o objetivo de desenvolver as
competéncias e os estilos de gestdo e gerir mais de 700 lideres de todas as Unidades de
Negdcios do Grupo”. A Academia desenvolve intimeros programas de treinamento,
capacitacdo e desenvolvimento dos seus colaboradores, em todos os niveis, € tem como
diretriz estratégica “o capital humano como sendo uma das suas vantagens competitivas™. O
“Programa Evoluir” privilegia tanto a reciclagem como novos conhecimentos e conteudos € o
“Fast Track” (400h) ¢ voltado para o aprimoramento das competéncias técnicas, gerenciais e
pessoais requeridas para os coordenadores de fabrica com menos de um ano no exercicio da
fun¢do. O “Programa de Desenvolvimento Gerencial” (basico de 90h), também conhecido por
“Academia do Conhecimento”, ¢ voltado para funcionarios da area comercial. O
“Desenvolvimento Continuado — Lideres em Transformacao” (56h em cinco mddulos) visa
desenvolver competéncias comportamentais de lideranca, gestdo de relacionamentos,
mobilizagdo de equipes e andlise e tomada de decisdes. Em 2005, foi langado o “SLV —
Sistema de Lideranca Votorantim”, voltado para Presidentes, diretores, gerentes e
coordenadores, com o objetivo de realizar um modelo integrado para desenvolvimento e
gestdo da lideranga no Grupo e ¢ o programa de desenvolvimento mais citado pelos

entrevistados.

O desenvolvimento de jovens profissionais ¢ realizado por intermédio do Programa Trainees

que, em 2006, abriu 54 vagas em cinco unidades industriais do Grupo.
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¢) Avaliagao de desempenho

A avaliacdo de desempenho realizada diretamente com a lideranga imediata atinge até o grupo
funcional de analistas (nivel salarial 29). Deste grupo para cima na hierarquia, incluindo os
Diretores e profissionais que participam do Sistema de Lideranga Votorantim, a avaliagao ¢

realizada na metodologia 360°, com apoio dos Comités de Gestao de Pessoas.

O “Momento Supera¢do” ¢ um dos mecanismos de reconhecimento dos talentos internos e de
avaliacdo do desempenho das equipes. Durante as reunides do programa “ComVC”, os
funcionarios com resultados positivos sao destacados e reconhecidos pelo comprometimento e

empenho.

Por outro lado, segundo entrevistada, ““0 aumento das metas individuais, balanceadas com as
metas corporativas, depende de um conjunto de variaveis. Foi perdida a rigidez necessaria e
as metas precisam ser melhor azeitadas, e manter maior relagéo com os resultados esperados
pela empresa. E as pessoas precisam ter mais clareza: como meu desempenho esta sendo

avaliado?”

d) Carreiras e promogao

O “SLV — Sistema de Lideranca Votorantim” ¢ o principal mecanismo de movimentagdo de
funcionarios em fun¢ao de lideranga. O sistema vai além da formacgao, pois realiza avaliagao
360° e identifica oportunidades que permitam ao lider ser exposto a novos desafios. No
primeiro semestre de 2006, cerca de 300 lideres foram avaliados e mais de 30 assumiram

novas fungdes.

¢) Remuneragao e incentivos

A empresa executa uma politica de cargos, saldrios, remunera¢do variavel e pacote de
beneficios, comunicada aos colaboradores por intermédio de uma publicagdo cuidadosamente

estruturada.

Os aumentos salariais individuais dependem da solicitagdo do gestor e sdo atrelados a

movimentagao de pessoal e a avaliagdao do colegiado (que ocorre duas vezes ao ano), que se



143

orienta por dois critérios: 1) desempenho e potencial dos funciondarios, segundo seu nivel de

contribui¢do para a VC; ii) disponibilidade or¢amentéaria das areas. Os aumentos coletivos

seguem a data-base de cada empresa/ unidade e os aumentos por promo¢dao de um grupo

salarial para outro considera o limite de 15%.

A politica de remuneragao variavel ¢ destinada a todos os funcionarios da VC e é composta

por dois programas distintos: 1) para cargos que ndo estdo em nivel gerencial: as metas sdo

coletivas, negociadas anualmente, com pagamentos semestrais; ii) para coordenadores e

gestores: as metas sdo individuais e o pagamento ¢ anual.

O pacote de beneficios oferecidos pela VC engloba:

Assisténcia médica, com desconto somente quando o plano ¢ utilizado.

Previdéncia Privada, com contrapartida da empresa.

Seguro de Vida em grupo, com auxilio-funeral.

Refeigdes em restaurantes proprios para as unidades industriais e Centro Técnico
Curitiba, subsidiados pela empresa. Demais localidades, recebem vale-refeicao
subsidiado.

Cartdo Alimentagdo ou Cesta de Alimentos com subsidios de 80% a 95% para
funciondrios com até trés saldrios-minimos.

Cartdo Alimentagdo ou Cesta de Alimentos com subsidios de 20% para funcionarios
com mais de dez salarios-minimos.

Transporte 100% subsidiado para funcionarios que trabalham nas unidades industriais.
Empréstimos com politicas e procedimentos especificos.

Complementagao de Auxilio Doenga e Acidentes para saldrios de funcionarios
afastados pelo INSS, por motivo de doenca ou acidente de trabalho.

Auxilio medicamento mensal com valor especifico para cada unidade/ localidade.
Venda de produtos aos funcionarios com descontos de 25% sobre o valor base da
mercadoria, desde que seja para fins proprios.

Assisténcia odontologica para funcionarios e seus dependentes com descontos
somente quando o plano for utilizado.

Cesta de Natal para todos os funciondrios.

Programa “Mais Vida”, que visa estimular a pratica de atividades esportivas ¢ de

alimentacdo saudavel: ginastica laboral, programas de treinamento para corridas e
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ciclismo, convénios com academias, parques, cinemas, teatros, colonias de férias e

hotéis.

Observem-se os resultados da analise descritiva dessas variaveis.

Tabela 30: Variaveis de politicas e sistemas de recursos humanos na empresa Votorantim Cimentos

Itens Média DP % N.
Conc.

10. Acredito que no futuro eu possa seguir carreira e exercer 3,92 1,861  62,40% 133

melhores cargos aqui.

11. Os treinamentos realizados na empresa preparam os 3,66 1,609  54,80% 133

empregados para novas fungdes, motivando-os e encorajando-os ao
desenvolvimento profissional.

22. Aqui, na empresa, os gestores discutem com os colaboradores 3,42 1,768  34,60% 133
como melhorar o desempenho de cada um.

23. Nesta empresa, as pessoas sdo capacitadas a atuar em mais de 4,17 1,390 72,20% 133
uma funcgéo.

24. As metas de desempenho individual sdo definidas pelos 3,12 1,543  42,80% 133
proprios colaboradores em conjunto com seus gestores.

32. Esta empresa contrata os colaboradores visando uma carreira na 3,09 1,640  43,60% 133
empresa e ndo apenas para exercerem uma fungao especifica.

33. O processo de seleg@o nesta empresa € rigoroso, sendo 4,26 1,502 72,20% 133
realizado em vérias etapas.

34. Esta empresa oferece oportunidades de aprimoramento para os 3,67 1,580  55,60% 133
empregados e investe continuamente no treinamento de seu

pessoal.

50. A empresa possui sistemas de incentivos as idéias que geraram 4,04 1,443  66,20% 133
resultados em inovagao.

51. Esta empresa se preocupa mais com o desempenho dos 4,07 1,394  68,40% 133
colaboradores hoje, do que com o potencial de trabalho deles para

o futuro.

52. Nesta empresa, o salario € baseado na carreira € no 2,76 1,534  35,60% 132
desempenho individual.

56. Percebo que as pessoas na empresa consideram seus salarios 2,71 1,603  32,40% 133
compativeis com seu desempenho.

62. Na empresa, os incentivos sao vinculados aos resultados 4,67 1,341 84,20% 133
alcangados.

63. Na empresa, os cargos vagos sdo preenchidos com pessoas de 3,23 1,701 50,80% 132

dentro, pois ha uma preocupag@o com a permanéncia dos

colaboradores a longo prazo.

66. Os incentivos sdo dados aos resultados alcangados 4,17 1,404  70,70% 133
coletivamente.

i) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).

As préticas de incentivos coletivos vinculadas aos resultados alcangados, sdo as mais
evidenciadas nesse bloco de questdes. As oportunidades de aprimoramento sdo destacadas, o
que propicia aos colaboradores o desejo de seguir carreira na organizagdo. As praticas de
remuneracdo associadas ao desempenho e a carreira obtiveram as menores médias,

moderadamente compensadas pelos incentivos praticados pela organizagdo. Ressalta-se que,
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nesse bloco de questdes, se encontra o maior conjunto dos mais altos desvios-padrao do

estudo de caso.

443 Apresentacdo das variaveis de espaco para a criatividade

Dentre as praticas de estimulo da participagdo dos colaboradores com idéias (das mais
simples as mais elaboradas e com potencial de gerar inovagdes), destacam-se as reunides
semanais chamadas de Sales and Operations Planning, voltadas para discutir solu¢des para as
plantas da VC. Uma das solugdes para o aumento imediato da estocagem de argamassa
encontrada pelo grupo, por exemplo, foi a do aluguel de galpdes inflaveis, semelhantes aos
baldes auto-dirigiveis, passando de 3.500 para 8.000 toneladas de estoque em curtissimo

espaco de tempo.

A empresa também possui plataformas de impactos tematicos diferenciados para os niveis
estratégico, tatico e operacional, constituindo um sistema de geragao de idéias, associado a
gestdo de projetos com campanhas de engajamento das liderangas e com gestdo matricial. As
idéias geradas sdo analisadas por um Comité de Avaliacdo, que vai agrupando novas idéias
das diversas areas a idéia inicial até que ela assuma caracteristica voltada para a inovagdo. As
idéias aprovadas sdo pontuadas e, uma vez ao ano, sao transformadas em prémios distribuidos

em eventos de reconhecimento.

Os itens a seguir apresentam os resultados da analise descritiva referentes a percepcao dos

colaboradores técnicos e administrativos sobre as varidveis de espaco para criatividade.
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443.1 Encorajamento para a criatividade

Os dados referentes estao dispostos na tabela abaixo.

Tabela 31: Variaveis de encorajamento para a criatividade na empresa Votorantim Cimentos

Itens Média DP % N.
Conc.

01. A organizagdo onde trabalho é receptiva as idéias inovadoras. 4,26 1,296  73,80% 133

04. Sinto-me a vontade para agir de forma diferente dos gestores e 3,59 1,393  54,90% 133

colegas.

05. Existe um sentimento de confianga entre os colegas e o(s) 3,91 1,490  65,50% 133

gestor(es).

07. O(s) gestor(es) encoraja(m) os colaboradores a experimentar 4,07 1,468  65,40% 133

novas formas de executar o seu trabalho.

12. Sinto-me & vontade para expor minhas idéias aos meus colegas 4,08 1,387  70,70% 133

de trabalho, por mais ridiculas que possam parecer.

13. O(s) gestor(es) tolera(m) os erros provenientes do exercicio 3,59 1,279  56,40% 133

criativo e inovador.

29. O(s) gestor(es) realiza(m) feedbacks construtivos que reforcam 3,72 1,662  57,80% 133

os aspectos positivos do desempenho dos colaboradores no trabalho.

35. Sou estimulado(a) a enfrentar desafios em busca de novas 4,05 1,345  65,40% 133

solugdes para os problemas.

47. O(s) gestor(es) consideram que os “erros” provenientes do 3,47 1,275  53,80% 132

exercicio criativo devem ser vistos como aprendizagem e
estimula(m) ir adiante com as idéias.

53. As pessoas no meu grupo trabalham bem em equipe. 4,32 1,384  78,20% 133
55. As pessoas que compdem os niveis mais altos na estrutura 3,89 1,478  62,40% 133
hierarquica acreditam na capacidade criativa de seus funcionarios.

57. Tenho idéias criativas e inovadoras com bastante freqiiéncia. 4,15 1,317 75,20% 133
65. A comunicagdo entre as areas e grupos de trabalho ¢ incentivada 3,65 1,414  57,90% 133

na organizagao.

1) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).

O desenvolvimento do trabalho em grupos ¢ favorecido pelo clima de receptividade das idéias
pela organizacdo e pelos colegas de trabalho, sustentado pelo clima de confianca entre eles.
Contudo, demonstram estar pouco a vontade para agir de forma diferente de seus gestores e
colegas. Os colaboradores sentem-se estimulados a enfrentar desafios em busca de solugdes
inovadoras para os problemas, a experimentarem novas formas de executar seus trabalhos e a
expandir a comunicagdo entre diversas areas e grupos de trabalho. Os gestores oferecem
feedbacks construtivos com moderada tolerancia aos “erros” provenientes do exercicio

criativo, o que afeta o comportamento dos colaboradores.

4432 Ambiente da tarefa

Os resultados da analise descritiva das variaveis referentes sdo apresentados na tabela a

seguir.
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Tabela 32: Variaveis de ambiente da tarefa na empresa Votorantim Cimentos

Itens Média DP % Conc.  N.
06. Gostaria de ter oportunidade de ser criativo(a) e imaginativo(a) na 4,61 1,180  88,00% 133
realizacdo das minhas tarefas.

40. Estou sempre sobrecarregado(a) de trabalho. 4,16 1,331 5420% 133
42. A empresa da diretrizes claras para que seus colaboradores possam 4,11 1,116  75,90% 133
pensar e decidir sobre os trabalhos nos quais estdo envolvidos.

43. Tenho liberdade para decidir como realizar as tarefas a mim 4,20 1,294  73,70% 133
distribuidas.

48. Ha falta de tempo para criar e experimentar novas maneiras de 450 1,299 76,60% 132
realizar o trabalho.

58. Percebo que a empresa incentiva que seus colaboradores pensem e 4,05 1,275 67,70% 133
tomem decisdes sobre os trabalhos nos quais estdo envolvidos.

59. E exercida freqiiente pressdo sobre os empregados para que a 4,92 1,206 90,20% 133

produtividade ou o desempenho do meu setor sejam melhores.

i) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).

Os resultados apontam que a pressao pela produtividade e desempenho no trabalho ¢ alta e
que sao resultados inibidores ao espaco para a criatividade na organizagao. Os colaboradores
assinalam que a empresa mantém clareza na comunicacdo das suas diretrizes estratégicas e
incentiva que pensem e tomem decisdes sobre os trabalhos de que participam, o que ¢
favoravel ao espago para a criatividade. Contudo, a pressdo pela produtividade e desempenho
gera sobrecarga de trabalho e escassez de tempo para experimentar novas formas de execugao
de tarefas. Em contraposicdo, os colaboradores expressam o desejo por oportunidade de serem

mais criativos e imaginativos na realizacdo dessas tarefas.

4.4.3.3 Recursos

A tabela abaixo, apresenta os resultados da analise descritiva das questdes referentes.

Tabela 33: Variaveis de recursos na empresa Votorantim Cimentos

Itens Média DP % N.
Conc.

08. Na minha organizacdo, ndo dispomos de recursos para 2,77 1,470  31,60% 133

experimentar novas idéias para o trabalho ou que possam gerar

inovagdes.

14. Minha organizacdo respeita o tempo que leva desde que tenho 3,47 1,323 52,60% 133
uma idéia criativa até o momento em que tenho condi¢des de
coloca-la em pratica.

30. Eu tenho os recursos materiais de que necessito para a 4,90 1,272 87,90% 133
realizag@o do meu trabalho.

31. O ambiente fisico da minha area de trabalho ¢ agradavel e 4,38 1,496  76,00% 133
saudavel.

41. Disponho dos recursos tecnologicos necessarios ao exercicio de 4,83 1,203  88,60% 133

minhas fungoes.

1) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).
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Dentre os recursos, os materiais seguidos pelos tecnoldgicos sdo os mais disponibilizados,
justificados pelas constantes inovagdes em processos, com introducdo de novas tecnologias.
Os recursos para novas idéias revelaram a menor média do bloco de questdes, presume-se em
funcdo de que os investimentos mais robustos sdo destinados a P&D e associados as

estratégias de negdcios da organizacao.

4434 Impedimentos organizacionais

A analise descritiva dos resultados dessas varidveis ¢ apresentada na tabela a seguir.

Tabela 34: Variaveis de impedimentos organizacionais na empresa Votorantim Cimentos

Itens Média DP % N.
Conc.

15. Pessoas criativas tendem a ser muito criticas. 425 1,372 27,10% 132
17. Toda tentativa de mudanca encontra resisténcia no meu 3,35 1,349  42,90% 133
ambiente de trabalho.

18. A espontaneidade gera descontragdo incompativel com o 2,89 1,220 34,70% 133
ambiente de trabalho.

19. Sempre que a empresa provoca mudangas internas, os 3,74 1,471  62,40% 133

colaboradores ficam receosos de perder seu espago de trabalho ou
seu emprego.

21. As tradigdes e regras vigentes dificultam a introdug@o de 3,55 1,417  53,30% 133
inovagoes.

28. Na minha organizagdo, ha problemas politicos que afetam a 2,84 1,487  37,50% 133
comunicagao.

39. Ha muita rivalidade entre os funcionarios da minha equipe. 3,10 1,618  37,60% 133
46. Por motivos politicos, projetos sdo rejeitados. 2,87 1,495  27,10% 133

1) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
i) % concordo = somatoria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco).

Os resultados apontam que as mudangas causadas pela introdug¢do das inovagdes encontram
moderada resisténcia, mais pelo receio dos colaboradores pela instabilidade no emprego do
que pelas tradigdes e regras vigentes. Motivos politicos ndo afetam a comunicacdo nem

interferem na avaliagdao de novos projetos, na percepgao dos respondentes.

4.4.4 Analises e consideracdes sobre 0 caso

A Votorantim Cimentos pertence ao setor de fabricacdo de produtos minerais ndo-metalicos,
de média-baixa intensidade tecnolégica (FURTADO; CARVALHO, 2005), mas de alto

impacto no crescimento economico do pais pela abrangéncia de mercado alcangada com seu
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grande porte. Além disso, suas fabricas e pontos distribuicdo de produtos em diversas regides
introduzem inovagdes no processo produtivo de forma pioneira em termos mundiais. A
Votorantim Cimentos pertence a um dos setores que mais implementaram inovag¢des no
estado do Parand, segundo dados da PINTEC 2005. Sendo um dos maiores grupos familiares
desse porte no pais, alcangou seu crescimento e almeja perenidade com diversificacdo nos
negocios e com intensa gestdo de capital de risco, com investimentos em altas tecnologias
aplicadas a produtos, processos, servicos e negocios inovadores. Ressaltam-se, a seguir,
alguns pontos relevantes ao estudo de caso, provenientes dos resultados obtidos com a analise

exploratdrio-descritiva.

Caracteristicas organizacionais

A estrutura organizacional apresenta-se com niveis de hierarquizagdo e normas de controle
tradicionais em algumas areas administrativas e de produgdo e estruturas mistas, matriciais e
avancadas com atuagdo por projetos, em algumas areas técnicas. Essa diversificacdo influi
diretamente nos processos de implementagdo das idéias portadoras de inovagdo e de tomada
de decisdes (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2003). O alto controle das pessoas por normas
e regras e a prevaléncia das decisdes “tomadas de cima para baixo” oferecem certa inibicao a
oxigenagdo, a diversidade e o questionamento das idéias e desencorajam a atitude de
autonomia e de liberdade (ALBUQUERQUE, 1999; 2002). Pela perspectiva da gestao
tradicional de recursos humanos, diminui-se a probabilidade dos “erros” no exercicio de
exploracdo de idéias, mas restam comprimidas as possibilidades de aprendizagem com os
mesmos ‘“‘erros”, como premissas do espago para a criatividade (CHANG JR, 2001). O
estimulo a participacdo mais ampla dos colaboradores, a utilizacdo mais intensa de estruturas
mistas e matriciais € a comunicagdo informal entre as areas e grupos de trabalho podem ser
mais incentivados e encorajados na organizacdo em dareas consideradas tradicionais, como

alternativas neutralizadoras dos impactos da hierarquizagao.

O processo de internalizag@o da filosofia e dos valores demonstrou-se de alta significancia.
Os esforgos impetrados pela organizagdo para a absorcdo das normas e condutas pelos
colaboradores sdo elevados e foram as varidveis que revelaram as maiores médias e os
menores desvio-padrao de todo o caso. Os esforcos em “reduzir o distanciamento” entre o
comportamento dos colaboradores ¢ o conteudo do Codigo de Conduta demonstram que o

“jeito de ser” dos colaboradores deve aproximar-se dos principios € normas contidos no
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referido Codigo. O refor¢o das regras, tornando-as bem explicitadas, ¢ sistematicamente
sustentado por praticas organizacionais coerentes com seu proprio codigo de valores. Esse
procedimento torna bastante claro o que a organizagdo espera de cada um dos colaboradores
em termos comportamentais e evita ambigiiidades e inconsisténcias nas praticas de gestao
(DUTRA, 2002; ROBBINS, 2005). Por outro lado, a énfase no comportamento coerente com
determinadas normas de conduta pode se tornar inibidora da criatividade para a inovagao, a
medida que se configure limitadora da espontaneidade, da criticidade, da diversidade e do
exercicio do pensamento convergente/ divergente, necessarios a fluéncia das idéias. Os
valores referentes ao empreendedorismo (“crescer com coragem de fazer, inovar e investir’”)
sdo coerentes com a concepcao da empresa sobre “unido” e de que a atuagao no todo € sempre
“mais forte”; para ela, inovar requer empreender coletivamente. Nessa direcdo, na gestdo
organizacional, o Grupo Votorantim investe em negocios inovadores promovendo sinergia
entre as empresas do grupo; na gestdo de pessoas, valoriza trabalhos realizados em equipes,

responsabilidades e resultados coletivos (ALBUQUERQUE; 1999; 2002).

As politicas e os sistemas de recursos humanos encontram-se em amplo processo de
revisdo, voltadas a promover uma mudanga cultural na gestdo de pessoas, tornando-a mais
estratégica, focada nos resultados organizacionais e na valorizagdo dos seus talentos. Esse
processo de revisdo, alinhado aos objetivos com inovagdo expressos em termos de valores
organizacionais, traduz a integragdo estratégica das areas de RH e de P&D (LEEDE;
LOOISE, 2005; ALBUQUERQUE, 1999; 2002). O recém-langado programa de
desenvolvimento das competéncias de liderangas, da exceléncia tecnoldgica e comercial
(Academia de Exceléncia) visa preparar as liderancas para essa transformacgdo cultural da
organizacdo, abrangendo toda a governanca corporativa (“Lideres em Transformagdo™). As
competéncias envolvem a gestao dos relacionamentos, a mobiliza¢ao de equipes e processos
de tomadas de decisdes. Sao transformagdes de extrema relevancia para a dinamica da gestao
de pessoas na organizacdo, que podem contribuir para reverter positivamente as atuais
praticas de avaliacdo e defini¢ao de metas de desempenho, de desenvolvimento e de carreira.
Pelos resultados observados, as politicas de remuneracao sdo percebidas como desvinculadas
da carreira ¢ do desempenho individual e apresentou a menor média em todo o estudo de
caso, apesar do alto desvio-padrdo encontrado. Por outro lado, os incentivos coletivos
constituem pratica fortalecida pela organizacdo como mecanismo de valorizagdo das pessoas e
dos resultados alcangados pelos grupos de trabalho, como contraponto das atuais praticas de

remuneracao.
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Espaco para a criatividade

Observa-se como as variaveis de encorajamento a criatividade se manifestam na organizacgao

pesquisada.

A principal caracteristica do encorajamento a criatividade para a inovagdo na Votorantim
Cimentos vem da alta sinergia entre as empresas do Grupo, que transferem entre si as idéias e
inovagdes geradas, comportamento encorajado pelo Presidente da organizacdo. O reflexo
dessa mentalidade ¢ percebido em algumas praticas com alta receptividade das idéias dos
colaboradores, como as reunides semanais voltadas para discutir solugdes para o cotidiano
produtivo (“local” criativo) e as plataformas tematicas de geragdo de idéias para os niveis
estratégico, tatico e operacional. S3o praticas desafiadoras do potencial criativo, mediadas
pela regulagao dos valores internalizados e expressos pela conduta. Essa, por sua vez, afeta o
comportamento espontaneo dos colaboradores, pois demonstram estar pouco a vontade para
agir de forma diferente de seus gestores e colegas. A internalizagdo da filosofia e dos valores
atua como “molde” a criticidade e espontaneidade, mantendo-as nos niveis compativeis ao
“jeito de ser” desejado pela organizagdo. Os questionamentos referem-se aos padrdes mentais
moldados pela filosofia e valores organizacionais que restringem o fluxo das idéias aos
mesmos padrdes, inibindo o exercicio do pensamento convergente/ divergente (DE BONO,
1995; ALBUQUERQUE; PAROLIN, 2004). O desenvolvimento do trabalho em grupos ¢
favorecido pelo clima de receptividade das idéias, pelo clima de confianca entre eles e pelos
feedbacks construtivos, com moderada tolerdncia aos “erros” provenientes do exercicio

criativo.

O ambiente de tarefa apresenta alta pressdo em busca de produtividade e desempenho,
relativa escassez de tempo para experimentar novas formas de atuar e um sentimento de
razoavel sobrecarga de trabalho no dia-a-dia da empresa. Sdo caracteristicas do ambiente da
tarefa tidas como inibidoras do espago para a criatividade na organizagdo, pois, além de
interferir no clima organizacional, comprimem a capacidade criativa das pessoas (AMABILE
et al, 1996). Como atitudes facilitadoras, a empresa mantém clareza na comunica¢do das
diretrizes estratégicas da organizagdo e incentiva seus colaboradores a pensar e tomar
decisdes sobre os trabalhos que realizam. A revisdo das politicas e dos sistemas de recursos
humanos com maior enfoque para os resultados coletivos dos colaboradores pode contribuir

para atenuar o sentimento de pressdao, proporcionando o empowerment necessario para o
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fortalecimento do clima de confianca entre empresa/gestor/colaborador (ALBUQUERQUE,
1999; 2002).

O gerenciamento de recursos para a inovagao ¢ parte da estratégia da Votorantim Financas,
quando se refere aos investimentos em empresas de alta tecnologia e em negdcios inovadores.
Quando se trata de investimentos em pesquisa e desenvolvimento de produtos e processos
inovadores em suas unidades, os recursos sdo concentrados em P&D (Centro Técnico). Os
investimentos realizados em novas idéias empreendidas na organizagdo, independentemente
de serem produtos ou processos tecnologicamente inovadores, abrangem o conceito mais

amplo de organizacao inovativa adotado no presente estudo.

As mudangas organizacionais ¢ a introdu¢do de inovagdes apresentaram-se como moderados
impedimentos para o espago de criatividade na organizagdo pesquisada. Motivos politicos
ndo afetam a comunicagdo, nem interferem na avaliacdo de novos projetos. Ficou evidente a
ocorréncia de certo receio pela manutencdo do emprego, o que pode impedir a manifestagao
de idéias mais arrojadas que provoquem transformacdes de maior impacto (ANSALONI;

ESTHER, 1999).

4.5 Analise da Correlacdo Candnica com o conjunto de dados

Conforme comentado no inicio deste capitulo e nos procedimentos metodologicos, a
Correlagdo Canonica foi aplicada ao conjunto do banco de dados (338 observagdes) com o
objetivo de verificar as relagdes entre as caracteristicas organizacionais € o0 espago para a
criatividade em organizacdes inovativas. Esse método ¢ apropriado para pesquisas
exploratdrias descritivas, mas oferece limitacdes para a generalizagdo de dados com
interpretagdes homogéneas, inclusive, pela dimensdo da amostra, conforme explicitado no

item sobre limitagdes da pesquisa no capitulo 06 (p. 197).

Os dados apresentados e analisados a seguir oferecem relevantes resultados para as discussoes

e proposicoes ao modelo, realizados no capitulo 05.
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45.1 Andlises da associagdo entre as variaveis de caracteristicas

organizacionais e de espaco para a criatividade
O primeiro objetivo da pesquisa foi verificar a ocorréncia de associacdes entre as variaveis
componentes das caracteristicas organizacionais e as variaveis componentes do espago para a

criatividade em organizagdes inovativas. Essas associacdes foram confirmadas, conforme

resultados apontados na tabela 35.

Tabela 35: Correlacdo candnica entre varidveis de caracteristicas organizacionais e de espago para a

criatividade
Pares Autovalor Correlagdo Lambda Qui- Grausde P Valor
Candnicos Candnica  Wilks Quadrado Liberdade (o)
€9) (GL)

1 0,857 0,926 0,000 2038,63 1089 0,0000
2 0,579 0,761 0,004 1509,05 992 0,0000
3 0,493 0,702 0,009 1273,65 930 0,0000
4 0,394 0,628 0,018 1088,69 870 0,0000
5 0,350 0,592 0,030 952,11 811 0,0005
6 0,286 0,535 0,046 834,83 756 0,0240

Foram encontradas 33 combinacdes lineares, ou pares candnicos, para explicar a relagdo entre
caracteristicas organizacionais ¢ espacgo para a criatividade, sendo que, dentre essas, 6 foram
significativas a um nivel de 0,05, utilizando-se o teste qui-quadrado. Para o primeiro par
canoOnico, a correlacdo foi de 0,926, com um R? candnico de 0,857, que demonstra alta
variancia compartilhada entre as varidveis canonicas. Assim, pode-se confirmar a ocorréncia
de associagdes entre caracteristicas organizacionais e espaco para a criatividade, em

organizagoes inovativas.

Os objetivos subseqiientes visam verificar as relagdes das subvaridveis componentes das
caracteristicas organizacionais (estrutura organizacional, filosofia e valores ou politicas e
sistemas de recursos humanos) e espaco para a criatividade para, entdo, se analisar qual dentre
elas se encontra mais correlacionada com espagco para a criatividade em organizagdes
inovativas. Para se proceder a apresentagdo desses resultados, depois de calculada a matriz de
fatores canoOnicos para todas as varidveis de caracteristicas organizacionais, optou-se por

limitar as analises da maioria das questdes com cargas canonicas maiores que 0,60 na variavel
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candnica dependente. Preservaram-se, assim, todas as varidveis independentes para descrever
a relacdo dessas com as questdes de espago para a criatividade. Os demais resultados podem

ser observados no Apéndice C.

451.1 Andlise da associacdo entre variaveis de estrutura
organizacional e de espaco para a criatividade

Calculando-se a correlagdo candnica entre as variaveis de estrutura organizacional e espaco
para a criatividade, foram encontradas 5 combinagdes lineares, por ser esse o nimero de
questdes de estrutura organizacional (excluida 01 questdo), sendo que, dentre essas, 2 foram
expressivas a um nivel de significancia de 0,05, sendo que a maior correlagdo encontrada foi

de 0,665, indicando uma associag¢ao relativamente alta entre as variaveis.

No entanto, ao se calcular a matriz de fatores canénicos, verificaram-se as questdes na
variavel canonica dependente com cargas candnicas menores que 0,60 e que influenciavam no
indice de redundancia das variaveis candnicas (0,026 para a variavel dependente e 0,153 para
a variavel independente). Retirando-se essas questdes, restou a 21, referente a impedimentos
organizacionais, na variavel candnica espaco para a criatividade, que apresentou um
carregamento candnico bem maior que as demais, 0,718, enquanto a mais proéxima, questao
17, também referente a impedimentos organizacionais, apresentou um carregamento de
0,393. Isto possibilita concluir ser essa a que apresenta maior relagdo com a estrutura
organizacional em uma organizagdo inovativa. Calculando-se novamente a correlagdo
candnica apenas com a questdo 21 varidvel dependente, os resultados sdo apresentados na

tabela 36.

Tabela 36: Correlacao candnica entre variaveis de estrutura organizacional
e variaveis de espaco para a criatividade

Pares Autovalor Correlagdo  Lambda Qui- Grausde P Valor
Canonicos Canbnica Wilks Quadrado Liberdade (o)

(x) (GL)
1 0,245 0,496 0,754 84,9 5 0,0000

Como restou apenas uma variavel no grupo dependente, foi encontrada apenas uma

combinagdo linear, cuja correlacdo candnica foi de 0,496, significativa a nivel de 0,05. Apesar
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da reducao na correlagdo candnica, o indice de redundancia aumentou, sendo que, para a
varidvel dependente, ficou em 0,246, indicando que 24,6% da variancia na questdo 21 pode
ser explicada pela questdo que trata da estrutura organizacional em organizagdes inovativas.
Na tabela 37, é apresentada a matriz estrutural, ou matriz dos fatores candnicos, para ambas as

variaveis.

Tabela 37: Coeficientes da matriz estrutural para Espaco para a Criatividade e Estrutura Organizacional

VI - Estrutura organizacional Carg_a
Canonica
20. muitas normas e regras rigidas 0,939
25. ndo-participacdo nas decisoes 0,510
60. implementar idéia aprovagdo hierarquia 0,396
54. chefes definem tarefas 0,279
26. muitos niveis hierarquicos 0,275
s Carga
VD - Espago para a criatividade Canbnica
21. tradigdes e regras dificultam inovagdes 1,000

Como restou apenas uma variavel em espago para a criatividade foi realizada também a
analise de regressdao multivariada entre as questdes de estrutura organizacional e espacgo para a
criatividade, tendo a questdo 21 como variavel dependente, que apresentou resultados muito
semelhantes aos da correlagio candnica. A regressio apresentou um R” de 0,246 e
coeficientes P estimados indicando pesos muito semelhantes para as variaveis de estrutura
organizacional. Diante desse resultado, optou-se pela manutengdo da andlise baseada na

correlagdo canonica.

Desta forma, o item evidencia um dos impedimentos organizacionais do espago para a
criatividade, que inibem a participacdo das pessoas nas decisdes da empresa, situacdes
contrarias as tendéncias de gestdo de pessoas, em que a autonomia e a liberdade sdo
encorajadas na organizagdo (ALBUQUERQUE, 2002; FISCHER; ALBUQUERQUE, 2001;
DUTRA, 2002). Como o conjunto das subvariaveis de estrutura organizacional foi
formulado na visdo tradicional, reafirma-se que, em ocorrendo sistemas de controle e
comando explicitos, com regras rigidas, baixa participacdo dos colaboradores e altos niveis
hierarquicos, maior sera o impedimento ao fluxo das idéias e ao espaco para a criatividade nas
organizagdes inovativas. Vasconcellos ¢ Hamsley (2003) também propdem que estruturas
resultantes da estratégia de inovagdo devem apresentar caracteristicas flexiveis e de ampla

participagdo dos colaboradores (vide p. 24).
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45.1.2 Anélise da associacao entre variaveis de filosofia e valores e
de espaco para a criatividade

Calculada a correlagdo candnica entre todas as variaveis de filosofia e valores e espago para a
criatividade, obtiveram-se 12 combinacdes lineares, por ser esse o nimero de variaveis no
menor grupo, sendo que, dessas, 4 foram significativas e a maior foi de 0,895, com um R’
canonico de 0,801. Calculando-se a matriz de fatores candnicos, excluem-se as questdes na
variavel canonica dependente com cargas candnicas menores que 0,60, que influenciavam o
indice de redundancia das variaveis candnicas (0,174 para a variavel dependente e 0,311 para
a varidvel independente). Os resultados do recélculo da correlagdo candnica sdo os

apresentados na tabela 38.

Tabela 38: Correlacdo candnica entre varidveis de filosofia e valores e de espaco para a criatividade

Pares Autovalor Correlacdo Lambda Qui- Grausde P Valor
Candnicos Canbnica  Wilks Quadrado Liberdade (o)
(x°) (GL)
0,774 0,8805 0,110 647,94 108 0,0000
2 0,308 0,555 0,488 211,19 88 0,0000
0,101 0,318 0,704 102,82 70 0,0065

Percebe-se que, apenas 3 combinacdes, foram significativas, sendo que a maior foi de 0,880
com um R” canénico de 0,774. Pode-se perceber, portanto, que, apesar da modesta diminui¢io
na maior correlacdo canodnica, o indice de redundancia aumentou, uma vez que, para a
variavel dependente, esse indice foi de 0,376. Isso indica que 37,6% da variancia das questdes
de espago para a criatividade, que permaneceram na andlise, ¢ explicada pelas varidveis de
filosofia e valores. Para descrever melhor essa relagdo, apresenta-se na tabela 39 a matriz

estrutural desses resultados.
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Tabela 39: Coeficientes da matriz estrutural para espaco para a criatividade e filosofia e valores

VI - Filosofia e valores CaArgg
Canonica
38. importancia resultados pessoas -0,820
09. valorizagao trabalhos em grupo -0,802
44. preocupagdo com pessoas -0,763
02. responsabilidade coletiva -0,662
45. resultados empresa espera de cada um -0,637
64. decisdes consideram pessoas -0,628
27. praticas condizentes com valores -0,627
16. acesso a informagdes importantes -0,579
37. regras explicitas -0,555
49. comunicacao propdsitos da empresa. -0,523
03. atitudes e comportamentos -0,382
61. importancia desempenho empresa -0,274
o Carga
VD - Espaco para a criatividade Canér?ica

29. feedbacks construtivos -0,740
35. estimulo desafios solugdes problemas -0,723
05. confianca entre colegas e gestores -0,720
42. diretrizes claras p/ pensar e decidir trabalhos -0,718
55. crenga capacidade criativa funcionarios -0,711
07. encorajamento experimentar trabalho -0,682
58. incentivo colaboradores pensar e decidir -0,672
65. comunicagdo incentivada areas e grupos -0,660
47. “erros” criatividade vistos aprendizagem -0,640

Nota-se que todos os carregamentos apresentam o mesmo sinal, indicando assim que todas as
questoes de filosofia e valores contribuem de maneira positiva para o espago para a
criatividade. Pode-se perceber distribuicdo bem homogénea entre as questdes de espaco para a
criatividade na matriz estrutural, o que permite concluir que as 9 questdes das variaveis, que
permaneceram na andlise, sdo influenciadas com pesos bem semelhantes pelas filosofias e

valores das organizacgdes.

Apesar de a matriz estrutural da varidvel independente ndo apresentar a mesma
homogeneidade que a verificada em espago para a criatividade, podem-se perceber algumas
questdes com altos carregamentos, indicando o exercicio de grande influéncia no espago para

a criatividade nas organizagdes inovativas.

Percebe-se, pelos resultados da tabela 39, que as varidveis de filosofia e valores que mais
influenciam o espago para a criatividade referem-se aquelas que tratam dos valores essenciais

para as organizagdes. Configuram-se, dessa forma, relevantes resultados para a integracao
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estratégica entre gestdo de pessoas e inovagdo, pois demonstram que a organizaciao, ao
valorizar as pessoas mais que o proprio desempenho, gera um ciclo de confianga e de
coeréncia estimulando os colaboradores para a busca de solugdes inovadoras para os
problemas, inclusive com potencializagio da sua capacidade criativa. Varios autores
enfatizam que as pessoas ndo sao meros recursos de que a organizagdo pode dispor como o0s
demais recursos necessarios a gestdo (DUTRA, 2002; ALBUQUERQUE, 1999; 2002). A
énfase verificada nos resultados reflete-se na transmissdo desse valor de tal forma que os
colaboradores percebem coeréncia entre a pratica e o discurso organizacional (DUTRA, 2002;
ROBBINS, 2005). Esse fato contribui para que eles se sintam acreditados em sua capacidade

criativa pelas pessoas dos niveis mais altos da hierarquia.

Os resultados referentes a valorizacdo do trabalho em grupo também se reportam as variaveis
de valores essenciais para a organizagdo. A abordagem dessa variavel para o espacgo para a
criatividade tem fundamental relevancia, principalmente, ao se verificar tendéncias de gestdo
por projetos nas organizagdes inovativas. Caso em que pessoas do mesmo grupo com
habilidades diferenciadas e, muitas vezes, com parcerias externas necessitam relacionar-se
sob pressdo por resultados. O alto peso da varidvel concernente aos resultados da valorizagao
do trabalho em grupo pela organizacdo permite inferir que se trata de forte tendéncia de
organiza¢do do trabalho em organizacdes inovativas. Destacam-se as associagcdes com 0s
feedbacks construtivos, que geram maior sentimento de confianga reciproca, favorecendo o
enfrentamento de desafios em busca de solugdes inovadoras para os problemas da

organizagao.

45.1.3 Associacao entre variaveis de politicas e sistemas de recursos
humanos e de espaco para a criatividade

Realizada a andlise de correlagdo candnica entre as questdes referentes a politicas e sistemas
de recursos humanos e de espago para a criatividade, foram encontradas 15 combinagdes
lineares, das quais 5 foram significativas, a um nivel de 0,05. A primeira combinagdo
encontrada apresentou um coeficiente de correlagdo de 0,894 ¢ um R? de 0,798. Calculada a
matriz estrutural, foram excluidas as questdes de espaco para a criatividade com

carregamentos canonicos menores que 0,60, que influenciam o indice de redundancia (0,173
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para a variavel dependente e 0,275 para a varidvel independente). Os resultados podem ser

verificados na tabela 40.

Tabela 40: Correlacao canénica entre as variaveis de politicas e sistemas de recursos humanos e de espago
para a criatividade

Pares Autovalor Correlagdo Lambda Qui- Grausde P Valor
Candnicos Candnica  Wilks Quadrado Liberdade (o)
(x?) (GL)
1 0,773 0,879 0,112 639,12 150 0,0000
2 0,203 0,450 0,493 206,29 126 0,0000
3 0,156 0,396 0,619 140,06 104 0,0106

Com o novo conjunto de dados, foram obtidas 3 combinagdes significativas, sendo que a mais
alta foi de 0,879 com um R% de 0,773. Os indices de redundancia obtidos foram de 0,367 para
a variavel dependente e 0,269 para a variavel independente. Assim, pode-se concluir que
36,7% da variancia das varidveis espaco para a criatividade, mantidos na analise, podem ser
explicada pelas politicas e sistemas de recursos humanos. Para descrever melhor essa relacao,

apresenta-se a tabela 41, referente a matriz estrutural para ambas as variaveis.
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Tabela 41: Coeficientes da matriz estrutural para espaco para a criatividade e politicas e sistemas de
recursos humanos

VI - Politicas e sistemas de recursos humanos Cargg
Canonica

22. gestores discutem desempenho -0,814
10. carreira na empresa -0,777
66. incentivos resultados coletivos -0,709
32. contratagdo carreira na empresa -0,711
34. oportunidades treinamento -0,701
11. treinamentos novas fungdes -0,693
56. salarios compativeis com desempenho -0,592
50. incentivos as idéias para inovagdo -0,551
63. cargos vagos com recrutamento interno -0,526
24. definigdo conjunta metas desempenho -0,510
52. salario baseado carreira e desempenho -0,505
62. incentivos vinculados resultados -0,502
33. selegdo rigorosa -0,409
23. capacitag@o para mais de uma fungao -0,275
51. desempenho colaboradores hoje 0,169

o Carga

VD - Espaco para a criatividade Canﬁgica

29. feedbacks construtivos -0,756
55. crenga capacidade criativa funcionarios -0,746
35. estimulo desafios solugdes problemas -0,728
58. incentivo colaboradores pensar e decidir -0,703
07. encorajamento experimentar trabalho -0,676
65. comunica¢ao incentivada entre areas/ grupos -0,668
05. confianga entre colegas e gestores -0,665
42. diretrizes claras pensar e decidir trabalhos -0,661
14. tolerancia tempo implementar idéia -0,639
47. “erros” criatividade vistos aprendizagem -0,637

Nota-se que todos os carregamentos apresentam o mesmo sinal, a exce¢do da questdo 51. Isto
indica que as variaveis de politicas e sistemas de recursos humanos contribuem de maneira
positiva para o espago para a criatividade. Pode-se perceber uma distribui¢do bem homogénea
entre as questoes de espago para a criatividade na matriz estrutural. Tal ocorréncia permite
concluir que as 10 questdes dessas variaveis que permaneceram na analise, sdo influenciadas
com pesos muito proéximos pelas varidveis de politicas e sistemas de recursos humanos. Neste

caso, na variavel candnica dependente os resultados sdo mais homogéneos.

Os resultados apresentados na tabela 41, com pesos acima de 0,60, revelam o encadeamento
entre os sistemas de RH que mais influencia no espaco para a criatividade. Interessante
observar que, nas associacdes entre as varidveis dependentes e independentes, fica esclarecida

a predominancia da pratica de avaliacdo conjunta entre gestores e colaboradores sobre o seu
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desempenho. A possibilidade da participacdo dos colaboradores nas discussdes com seus
gestores sobre maneiras de melhorar o desempenho, refor¢ada pelos resultados obtidos nas
associagdes entre filosofias e valores, cujo maior peso candnico se situa na questdo 38,
demonstra a importancia dos resultados das pessoas para a organizagdo (-0,820). Esses
resultados vém ao encontro do conjunto de entregas componentes da avaliacdo de

desempenho, conforme Dutra (2002).

As variaveis de avaliagdo de desempenho estdo inclusas nas de treinamento e
desenvolvimento. Pelos resultados da correlagdo candnica, pode-se inferir que, quando os
gestores das organizagdes inovativas discutem com seus colaboradores sobre o desempenho
de cada um, ocorre situagdo favoravel para que esses mesmos colaboradores acreditem na
possibilidade de seguirem carreira na empresa, ao perceberem que seus resultados sao
relevantes para a organizacgdo. Os resultados referentes aos feedbacks construtivos em espaco
para a criatividade, tanto em filosofia e valores quanto em politicas e sistemas de recursos
humanos, conferem, dessa forma, legitimidade para a avaliacdo de desempenho com

participagdo dos colaboradores.

Os efeitos decorrentes das variaveis de incentivos para resultados alcangados coletivamente
revelam pesos significativos nas relagdes com espaco para a criatividade
(ALBUQUERQUE, 1999; 2002). Esses resultados sdao reforcados pelos obtidos nas
associagdes entre filosofias e valores, cujo segundo maior peso candnico se destaca na
questao 09 sobre a valorizagdo dos trabalhos desenvolvidos em grupos (-0,802). Novamente,
percebe-se coeréncia entre as praticas e os valores essenciais nas organizagdes inovativas

(DUTRA, 2002; ROBBINS, 2005)

Outras reflexdes sobre os resultados apresentados na tabela 41 ¢ que, se as organizagdes
investem continuadamente em treinamentos e incentivam a busca por resultados, fardo com
que os colaboradores se sintam mais estimulados a pensar e buscar solu¢des para os
problemas fortalecendo os lagos de confianga com seus gestores ¢ colegas de trabalho. A
avaliacdo do desempenho, portanto, pode ser considerada um dos mecanismos de
desenvolvimento pessoal, quando for associada ao sistema de carreiras e as politicas de
treinamento e desenvolvimento de pessoas. Os lacos de confianga também sdo alimentados
pelo ambiente proporcionando maior autonomia e liberdade assim como pelos feedbacks

construtivos.
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45.2 Comparacéao entre os resultados das correlagdes candnicas

Conforme visto, os grupos de variaveis caracteristicas organizacionais apresentaram altas
correlacdes candnicas com as variaveis de espaco para a criatividade, ou seja, elas ndo sdo
independentes. A primeira combinacdo apresenta coeficiente de correlagdo de 0,926, com um
R? candnico de 0,857, demonstrando alta varidncia compartilhada entre as variaveis

canonicas.

Para atender aos objetivos especificos da pesquisa, de verificar as relagdes entre variaveis de
estrutura organizacional, de filosofia e valores e de politicas e sistemas de recursos humanos e
as variaveis de espago para a criatividade, foi calculada a correlagdo candnica entre elas,
separadamente. Observou-se, entdo, que filosofia e valores e politicas e sistemas de recursos
humanos apresentaram altas correlagdes com as questdes referentes as variaveis de espaco
para a criatividade, sendo que as primeiras combinagdes apresentaram coeficientes de
correlagdo de 0,880, com um R? candnico de 0,774, e de 0,879 ¢ um R* de 0,773,
respectivamente. As variaveis de estrutura organizacional ndo apresentaram correlagdes tao
altas com as varidveis de espago para a criatividade, tendo as primeiras combinagdes

apresentado coeficiente de correlagdo de 0,495.

Em espago para a criatividade, as varidveis mais influenciadas pelas varidveis de
caracteristicas organizacionais, com pesos mais altos que 0,60, sdo apresentadas no quadro 08

a seguir.
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Quadro 08: Variaveis de espago para a criatividade influenciadas pelas variaveis de caracteristicas

organizacionais

VD
Vi

Encorajamento a
criatividade

Ambiente de tarefa

Recursos

Impedimentos
organizacionais

Estrutura
organizacional

- tradigdes e regras
(1,00)

Filosofia e
valores

- feedbacks
construtivos (-0,740).
- estimulo desafios
solugdes problemas
(-0723).

- confiancga entre
colegas e gestores
(-0,720).

- crenga capacidade
criativa funcionarios
(-0,711).

- encorajamento
experimentar
trabalho (-0,682).

- comunicacgao
incentivada entre
areas e grupos
(-0,660).

- “erros” criatividade
vistos aprendizagem
(-0,640).

- diretrizes claras
pensar e decidir
trabalhos (-0,718).

- incentivo
colaboradores pensar
e decidir (-0,672).

Politicas e
sistemas de
recursos
humanos

- feedbacks
construtivos (-0,756).

- crenga capacidade
criativa funcionarios
(-0,746).

- estimulo desafios
solugdes problemas(-
0,728).

- encorajamento
experimentar
trabalho (-0676).

- comunicacgao
incentivada areas e
grupos (-0,668).

- confiancga entre
colegas e gestores
(-0,665).

- “erros” criatividade
vistos aprendizagem
(-0,637).

- incentivo
colaboradores pensar
e decidir (-0,703).

- diretrizes claras
pensar e decidir
trabalhos (-0,661).

- tolerancia tempo
implementar idéia
(-0,639).

Percebe-se que as variaveis de encorajamento a criatividade sdo as mais influenciadas pelas
variaveis de caracteristicas organizacionais. Os impedimentos mais significativos referem-se
ao peso das tradi¢des e de regras rigidas, muito presentes em estruturas tradicionais; € a
tolerancia ao tempo, como recurso necessario aos insigths e a fluéncia das idéias, muitas

vezes fica comprimida pela pressdo por resultados organizacionais. Essas reflexdes serdo mais
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aprofundadas no préximo capitulo, acrescidas pelos resultados e analises dos estudos de

Casos.

4.6 Considerac0es sobre o capitulo

Os estudos multi-casos foram apresentados buscando-se a triangulacdo de dados quali-
quantitativos para verificar quais sdo as caracteristicas da estrutura organizacional, de
filosofia e valores e das politicas e sistemas de recursos humanos em organizagdes inovativas,
e como as variaveis de encorajamento para a criatividade, de ambiente de tarefa, de recursos e
de impedimentos organizacionais se manifestam nessas organizagdes. Seus resultados foram

analisados separadamente, respeitando-se seu contexto, seu histérico e suas especificidades.

Na seqiiéncia, foram apresentados os resultados das analises da Correlagio Canonica
realizada com o conjunto dos dados, visando identificar as relagdes entre varidveis de
caracteristicas organizacionais e espaco para a criatividade, nas mesmas organizagdes

pesquisadas.

As evidéncias levantadas neste capitulo foram brevemente analisadas. O capitulo seguinte
retine e organiza esses resultados para realizar analises e discussdes mais aprofundadas, em

triangulacdo com a fundamentacao tedrica adotada para esta pesquisa.
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5  DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No presente capitulo, propde-se a discutir os resultados demonstrados no capitulo 04.
Primeiramente, apresenta-se a sintese do perfil das organizagdes inovativas explanado nos
estudos de casos. Na seqiiéncia, as discussoes dos resultados quali-quantitativos sao feitas por
meio das relagdes entre as variaveis de caracteristicas organizacionais € espaco para a
criatividade. Com base nessas discussdes, o capitulo prossegue com a proposi¢cdo de um
modelo integrativo entre gestdo de pessoas e inovacdo, que evidencie as caracteristicas
organizacionais para o espaco para a criatividade nas organizacdes com estratégias em

inovagao. Por ultimo, realizam-se algumas consideragdes adicionais.

5.1 Perfil das organizacdes inovativas

As organizagdes pesquisadas detém a maioria dos critérios adotados para a selecdo das
empresas, conforme explicitado no item 3.3.1 do capitulo 03 (p. 55), especialmente, quanto a
pertencer a setores inovadores segundo critérios confidveis de andlise, quanto ao histdrico em
inovacdes e densidades tecnoldgicas diferentes entre si. Os dados levantados para atender aos
critérios foram coletados nas entrevistas ¢ em dados secundarios. Ressalta-se que, durante as
entrevistas, foi necessario administrar o seguinte paradoxo: em fun¢do da baixa cultura do
pais com inovagdes, apesar de se tratar de organizagdes inovadoras, alguns respondentes
desconheciam os parametros classicamente adotados para caracterizar inovagdes (Manual de
Oslo, por exemplo). Por outro lado, a medida que lhes foram sendo explicitados os critérios
adotados na pesquisa, os respondentes foram disponibilizando os dados existentes, algumas
vezes com terminologias apropriadas. Para exemplificar, trés empresas adotam sistemas open
innovation de “captura de idéias para inovagdo”, como sendo boas praticas de conducdo de
comités de projetos e duas dentre elas desconheciam a origem, a finalidade ¢ a abrangéncia

dessa metodologia. Observe-se o quadro 09, a seguir.
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Quadro 09: Sintese dos critérios levantados para organizacgdes inovativas

Critérios Empresa A Herbarium Frimesa Votorantim Cim.
1. Principais Produtos: Produtos: Produtos: Processos:
inovacoes Impressoras fiscais | Imuno.Max Salame suino com Processo Via Seca
implementadas térmicas. Primoris gosto de limao. na produgdo do
Terminais de Gamaline.V Processos: cimento.
automagdo bancaria. Tunel de choque Negdcios:

térmico
automatizado.
Tunel de corte a

laser e com joystick.

Ttnel de
congelamento
vertical.

Investimentos em
empresas de alta
tecnologia e com
inovagdes em
gestao.

2. Prémios em

2 Prémios FINEP de

2 Prémios FINEP de

Inovagéo Inovagao Inovagao
Tecnologica (2004 e | Tecnologica (2003 e
2005). 2006).
3. Patentes Desde 1994: 07 Desde 2004: 03 --- Desde 1999: o
requeridas/ pedidos de patente pedidos de patentes Grupo detém 08
concedidas de invengao e 03 de invengao. pedidos de patente
pedidos de modelo de invengdo e 01
de utilidade. pedido de modelo
de utilidade.
4. Atividades “Engenharia” com Comité para Novos | Comités de Carnee | Centro Técnico;
inovativas: Comité para Novos | Produtos; de Leite para novos | 04 laboratorios;

4.1 Pesquisa e
Desenvolvimento

Produtos.

01 laboratoério.

Alta sinergia entre
areas de P&D das
demais empresas do
grupo.

03 laboratorios.

produtos;
03 laboratorios.

Alta sinergia entre
areas de P&D das
demais empresas do

grupo.

4.2 Engenharia

Reformulagao de

Reformulagao de

Reformulagao de

Reformulacdo do

Industrial layout com layout com layout com as sistema e layout de
introdugdo de novos | introdug@o de novos | inovagdes em producao do
equipamentos. equipamentos. processos € cimento para via

ampliacdo do seca.
espaco fisico.

4.3 Marketing de | Estratégia de Inteligéncia Estratégia de Estratégia de

novos produtos expansao nos Competitiva, com expansao nos expansao nos
mercados apoio do servico de | mercados nacionais. | mercados
internacionais. Visitagdo Médica. Inteligéncia internacionais, com
Inteligéncia Monitoria de Competitiva paraa | produgdo limpa e
Competitiva assuntos condugao dos responsabilidade
(procurement) com | regulatorios. Comités de Novos socio-ambiental.
“engenharia Produtos.
juridica”.

(continua...)
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Quadro 09: Sintese dos critérios levantados para organizac¢des inovativas (continuago...)

Critérios Empresa A Herbarium Frimesa Votorantim Cim.
4.4 Aquisicao de |Por intermédio da Aquisi¢do de know- | Aquisi¢do de know- | Por intermédio da
tecnologia aquisigdo de how por intermédio | how por intermédio | sinergia com as
tangivel e empresas de base de servigos de servigos demais empresas de
intangivel tecnologica. tecnologicos tecnologicos alta tecnologia do
Projetos em parceria | associados a associados a grupo.
com Universidades | aquisi¢do de novos | aquisi¢cdo de novos |Projetos
e outras instituigdes | equipamentos. equipamentos. colaborativos com
de pesquisa. Projetos em parceria outras empresas ¢
com Universidades. Universidades.
4.5 Design Integrado ao Restrito ao design de |Restrito ao design de |---
desenvolvimento novas embalagens. novas embalagens.
dos novos produtos
em terminais fiscais.

FONTE: baseado em Shragia et al (2006)

Os resultados dos critérios de uma organizagdo inovativa evidenciam que as particularidades
sdo0 mais associadas ao setor e a densidade tecnoldgica, no que se refere aos produtos e
processos tecnologicamente inovadores. Quanto mais alta a densidade tecnologica, maior € o
numero de inovagdes nos produtos € maior ¢ a intensidade das atividades inovativas. Ressalta-
se a pratica de inovacdes na empresa Votorantim, que abrange o conceito mais amplo

adotado: inovacdes em produtos, processos, em marketing em gestdo ou negocios inovadores.

Outro dado a considerar ¢ que as atividades inovativas sdo exercidas com diferentes
intensidades nas organizagdes. As praticas de comités para novos produtos e a reformulagdo
de layouts com a aquisi¢do de novas tecnologias sdo atividades inovativas comuns entre as
empresas. O destaque se da para os projetos desenvolvidos em parceria com universidades,
demonstrando assimila¢ao do papel integrativo universidade/empresa no desenvolvimento do
conhecimento voltado para a inovacdo (SBRAGIA et al, 2006). Os prémios em inovagao
tecnologica conquistados por duas empresas e o histdrico com patentes em trés delas
demonstram niveis considerados relevantes comparados ao desenvolvimento e a cultura

empresarial com inovagao no pais.

Uma reflexdo adicional para este item diz respeito a necessidade de superacdo da estratégia
com inovagao restrita as geradas pelas atividades inovativas, como atividades isoladas no
contexto organizacional. Algumas das organiza¢des demonstraram significativos avancos
nessa dire¢do. Todas as atividades de empresa e todos os seus colaboradores concorrem para o
cumprimento da estratégia organizacional. Quanto maior o alinhamento entre elas, maior

probabilidade de obtengdo dos resultados em inovagao, em qualquer da suas modalidades.
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5.2 Discussdes sobre as variaveis independentes de caracteristicas

organizacionais

As discussdes desenvolvidas a seguir, reunem e organizam os resultados obtidos com o estudo
de casos e com a Correlagdo Candnica, para a verificacdo das relagdes entre caracteristicas

organizacionais € espago para a criatividade nas organizagdes inovativas pesquisadas.

521 Variaveis de estrutura organizacional

As variaveis de estrutura organizacional foram definidas pela reducao dos niveis hierarquicos,
pela énfase ao controle implicito pelos grupos e pelo poder de decisdo a eles delegado,
provendo trabalhos mais desafiadores e com maior propensdo ao empowerment. Os resultados

obtidos com o estudo de casos, baseado nesse modelo, podem ser observados no quadro 10.

Quadro 10: Sintese das principais caracteristicas organizacionais relacionadas a estrutura organizacional

nas organizacdes inovativas pesquisadas

hierarquicos

impacto a fluéncia
das idéias para a

impacto a fluéncia
das idéias para a

impacto a fluéncia
das idéias para a

Organizacoes Empresa A Herbarium Frimesa Votorantim Cim.

Variaveis

1. Estrutura Estrutura mista Estrutura mista Estrutura Estrutura mista

organizacional: | (funcional, (funcional, tradicional, por (funcional,

1.2 Tipo de processos, processos e por governanga processos,

estrutura localizagdo projetos). cooperativada. localizagdo
geografica e por geografica, por
projetos, projetos e
matricialmente). negocios).

1.2 Niveis Alto, com médio Alto, com médio Médio, com baixo Alto, com impacto

a fluéncia das idéias
para a inovagao.

inovagdo. inovagdo. inovagdo.
1.3 Sistema de Baixo controle por Moderado controle | Flexibilizagdo das Alto controle por
controle normas e regras. por normas e regras. | normas e regras normas e regras.
administrativas.
1.4 Trabalho desafiado | Trabalho desafiado | Trabalho desafiado | Enfase no trabalho
Organizacdo do | pela constante auto- | pela busca de ser pela intensa especializado.
trabalho superacdo da referéncia no concorréncia e Desafios gerados
empresa. mercado de expansdo do pela sinergia entre
fitoterapicos. mercado interno. as empresas do

mesmo Grupo.

1.5 Realizacdo
do trabalho

Gestdo por projetos
(grupos).

Intensa gestao por
projetos (grupos).

Gestdo por projetos
(grupos).

Gestdo por projetos
(grupos).

FONTE: baseado em Albuquerque (1999; 2002)
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Os casos estudados demonstraram significativos avangos na administragdo dessas
caracteristicas na direcdo da gestdo estratégica de pessoas em organizacdes inovativas com
aderéncia ao modelo tedrico proposto. Referente a estrutura organizacional, percebe-se que
nenhuma delas atua com a estrutura tradicional pura, demonstrando tendéncia para estruturas
mistas (de especificidades ndao generalizadveis) com aproveitamento do trabalho em grupos na

realizagdo de projetos (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2003).

Verificou-se a tendéncia de introduzir praticas neutralizadoras do impacto da estrutura na
fluéncia das idéias nas organizagdes (varios niveis hierarquicos de aprovagdo), como
programas, projetos e outras, para estimular a fluéncia das idéias, compreendidas por Sbragia
et al (2006) como alavancas da inovagdo. Ou seja, os programas canalizam o fluxo das idéias,
reconduzindo-as as estancias de gerenciamento e, dessa forma, evitam que elas se diluam (ou

se percam), ao tramitarem pelos varios niveis hierarquicos em busca de aprovacao.

Quanto ao sistema de controle de pessoas, percebeu-se o seguinte padrio: quanto mais a
organizacdo estd posicionada estrategicamente para gerar inovagdes, mais intensivas sdo as
praticas de estimulo ao controle implicito pelo grupo. Tal observacao baseia-se no fato de que
os projetos voltados para a inovagao normalmente sao conduzidos em grupos, em estrutura
matricial e de forma interdisciplinar com metas de desempenho e expectativas por resultados.
O convivio das pessoas no grupo, inimeras vezes envolvendo pessoas externas em projetos de
inovacdo em parcerias, requer a regulagdo, pelas proprias pessoas, das normas, dos valores,
dos objetivos organizacionais e dos resultados esperados de cada um, conforme foi abordado
na literatura e tratado mais adiante neste capitulo. Sdo resultados que convergem para a
estratégia do comprometimento dos colaboradores e para as novas tendéncias em gestdo de

pessoas (ALBUQUERQUE, 1999; 2002; FISCHER; ALBUQUERQUE, 2001).

O que se percebe ¢ uma tendéncia a flexibilizagdo de normas e regras ndo auditaveis por
organismos de certificacdo, indiciando que a existéncia de varios niveis hierarquicos podem
ndo significar a existéncia de normas e regras rigidas (a excegdo das auditaveis) ao ponto de
impedir a fluéncia das idéias na organizacao. Neste ponto da discussdo, cabem algumas

reflexdes sobre a dindmica interna de uma organizacao inovativa.

A introdugdo de inovagdes de qualquer modalidade pressupde rupturas diversas, mesmo nas

incrementais. Inovagdes em produtos, por exemplo, rompem antigos padrdes e se adaptam a
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novas regulamentacdes para serem implementadas. Inovagdes em servigos, inumeras vezes,
sdo causadas pela introdug@o de novas tecnologias aplicadas ao servico e alteram as condi¢des
e o modo de trabalhar. Enfim, o rompimento e a readequa¢do de normas sdo uma constante
em organizagdes inovativas e fazem refletir mudancas no ambiente ¢ na organizagdo do
trabalho em praticamente todas as areas (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2003). Nessa
dindmica, algumas questdes emergem ao espago para a criatividade: como se processa a
flexibilizagdo das regras e normas nas organizagdes inovativas € como as pessoas
internalizam essas mudangas e reorganizam-se em seus trabalhos, mantendo-se encorajadas a
fluéncia das idéias. Esse tltimo assunto sera retomado, mais adiante, nas discussdes sobre os

impedimentos organizacionais ao espago para a criatividade.

A organizagdo do trabalho apresentou significativa énfase nos desafios impostos no
ambiente de trabalho. As quatro organizagdes pesquisadas apontam desafios para seus
colaboradores, quer em expansdao de mercados, quer em superacao das proprias tecnologias
para se manter competitiva e até mesmo pela introducao de inovagdes em processos rotineiros
de produgdo. Sdao desafios que instigam os colaboradores a superarem o0s proprios
conhecimentos e habilidades para se manter na organizacdo, o que apresenta desafios para
politicas e sistemas de gestdo de pessoas nas organizagdes com impactos no espago para a
criatividade. O trabalho desafiante contribui para o desenvolvimento profissional e
crescimento intelectual, (EKVAL, 1996; ISAKEN et al, 2000-2001; KWASNIESWSKA,
2004), para o comprometimento do colaborador com a organizagdo (ALBUQUERQUE, 1999;
2002) e para o aumento da capacidade da pessoa de agregar valor a organiza¢dao na concepgao
da gestdo por competéncias (DUTRA, 2002). Esse ultimo tema nao foi contemplado nesta

pesquisa, mas, detectado em duas organizagdes pesquisadas.

A realizacdo do trabalho em grupos ¢ desenvolvida em todas as organiza¢des pesquisadas.
Nas areas técnicas, a pesquisa e o desenvolvimento dos produtos sdo realizados regularmente
por comités de projetos compostos por profissionais de diversas areas. Em outras areas, a
regularidade dos trabalhos em grupos nas empresas ndo ¢ a mesma dos comités em P&D e
depende dos desafios impostos pelo trabalho. Os programas de estimulo as idéias
demonstraram ser uma das alternativas adotadas que favorecem o trabalho em grupo, com
responsabilidades e incentivos coletivos. Percebe-se nessas praticas a coeréncia com politicas
de participacdo mais intensa dos colaboradores na organizagdo, presentes no modelo da

estratégia do comprometimento dos colaboradores (ALBUQUERQUE, 1999).
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Os resultados da correlagdo candnica na variavel de estrutura organizacional corroboram as
reflexdes acima, pois demonstraram que o principal impedimento ao espaco para a
criatividade ¢ associado aos sistemas rigidos e explicitos de controle dos colaboradores no
ambiente de trabalho. S3o situagdes contrarias as tendéncias de gestdo de pessoas, em que a
autonomia, a liberdade e a participacdo sdo encorajadas na organizacdo (ALBUQUERQUE,
2002; FISCHER; ALBUQUERQUE, 2001; DUTRA, 2002). Quanto maior o controle por
normas € regras, maior impacto negativo ao espaco para criatividade, conseqiientemente,

obstaculizando a geragdo enddgena das inovagdes, conforme se observa no quadro 11.

Quadro 11: Relagdes entre as principais varidveis de estrutura organizacional e espaco para a criatividade
Variaveis principais de estrutura organizacional que influenciam o espaco | Subvariaveis
para a criatividade

Existéncia de muitas normas e regras rigidas na organizagao. Sist. comando e controle
Baixa participag@o dos colaboradores nas decisoes da empresa. Realizacdo do trabalho
Aprovagdo das idéias por varios niveis hierarquicos. Niveis hierarquicos
Definic¢ao de tarefas pelos gestores, sem a participagao dos colaboradores. Realizacdo do trabalho
Existéncia de muitos niveis hierarquicos. Niveis hierarquicos

Variaveis de espaco para a criatividade influenciadas pelas variaveis | Subvariaveis
principais de estrutura organizacional

TradigOes e regras rigidas dificultam a introdugdo de inovagdes. Impedimentos organizacior

Conclusdes sobre as variaveis de estrutura organizacional

As organizagdes posicionadas estrategicamente para gerar inovacdes intensificam as praticas
de organizagdo dos trabalhos em grupos interdisciplinares. Os sistemas de controle priorizam
a flexibiliza¢do de normas e regras ndo-auditaveis e dao énfase que os principios e os valores
organizacionais sejam internalizados pelos colaboradores. O controle internalizado pelas
pessoas, favorece que elas reorganizem seus trabalhos, quando modificados com a introducao
das inovagdes, e encoraja a fluéncia das idéias. As organizag¢des inovativas facilitam a
tramitacdo das idéias portadoras de inovagdo pelos diversos niveis hierarquicos quando
precisam ser avaliadas, de forma a evitar que se constituam impedimentos a criatividade na
organizacdo. Também adotam programas e projetos de estimulo a criatividade que atinjam
colaboradores no todo da empresa, encoraja-os em suas idéias, ainda que se encontrem em

processo de formulagdo (insigths). O trabalho é enriquecido pelos desafios da inovagdo com
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ampla participacdo dos colaboradores no planejamento das tarefas, além da sua execugdo,

proporcionando a internalizacdo das normas, dos valores e dos objetivos organizacionais e a

responsabilizacdo conjunta entre os membros do grupo sobre os resultados esperados de cada

um.

522

Variaveis de filosofia e valores

Para a presente pesquisa, as variaveis de filosofia e valores foram definidas pela intensidade

na manutenc¢do, na internalizacdo e no compartilhamento dos valores essenciais e aceitos

pelos membros da organizacdo, em que o papel da comunicagdo transcende aos mecanismos

formais de interagdo das pessoas. Observem-se, a seguir, os resultados obtidos sobre as

variaveis em referéncia nos estudos de casos.

Quadro 12: Sintese das principais caracteristicas organizacionais relacionadas a filosofia e valores nas
organizacfes inovativas pesquisadas

(como FIV ¢
transmitido,
mantido e
internalizado).

cumprimento da
missdo, valores e
politica de
qualidade.

interpretacdo dos
objetivos
organizacionais e
com énfase na
comunicagdo corpo-
a-corpo.

Organizacoes Empresa A Herbarium Frimesa Votorantim Cim.
Variaveis
Filosofia e Auto-superagio Referéncia em Fortalecer o Assegurar
valores: continua com produtos e servigos | cooperativismo com | crescimento €
2.1 Valores inovagdo em com fitoterapicos ¢ | solugdes inovadoras | perenidade do grupo
essenciais solugdes fiscais. produtos naturais. em alimentag@o. familiar com
diversificagdo nos
negocios.
2.2 Valores “Dinamismo, Valores Crenga no trabalho | “Jeito de ser”
expressos meritocracia e relacionados ao cooperativo, no expressos no
recompensa, “patrimonio, conhecimento das Cddigo de Conduta:
integridade e pessoas € mercado”. | pessoas € nos solidez, respeito,
transparéncia, produtos como fonte | empreendedorismo
respeito e foco no de felicidade para os | e unido.
cliente”. consumidores.
3 Comunicacdo | Fungdo de RH, com | Fungdo de RH, com | Funcdo dos gestores | Meios de
interna foco no foco na (elo entre as areas), | comunicagdo

com énfase em
reunides
sistematicas com os
colaboradores.

voltados para a
transmissdo e
nivelamento de
informagoes e
normas.

FONTE: baseado em Dutra (2002), Albuquerque (1999) e Collins e Porras (1996, in ULRICH, 2000)
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Pela analise descritiva dos casos, observou-se que, em duas empresas, a comunicacao
interna ¢ fun¢ao de RH com responsabilidade pela comunicagdo, interpretagdo, sustentacao,
reforco e controle quanto a manifestacdo dos valores nas atitudes e nos comportamentos
expressos pelas pessoas. Em outra empresa, ¢ fungdo dos gestores em geral o reforco das

informacdes e as trocas entre os colaboradores.

As situagdes para o cumprimento dessa missao pela area de RH das empresas sdo variadas. As
mais evidentes referem-se a atuacdo como elo dos gestores com as areas, com o contato
pessoal e continuo com os colaboradores. Todavia, mesmo nas reunides de discussdes gerais €
de idéias, ocorre a sustenta¢do e o reforgo da filosofia e dos valores organizacionais. Sao
maneiras que as organizagdes encontraram de manterem coeréncia entre seus valores e suas
praticas e sugerem expressivo esfor¢o na profunda internalizacdo desses valores pelos

colaboradores.

Os esforgos indicam a preocupagdo de evitar que os ruidos da comunicagdo expressem as
diferengas entre os valores essenciais para a organiza¢do e os valores das pessoas ou dos
subgrupos (ROBBINS, 2005). Como o processo de comunicagdo transcende aos aspectos
formais, percebe-se que o contato pessoal demonstrou ter grande significancia para o processo
de internalizagdo da filosofia e dos valores nas empresas. Essa evidéncia surge como um
padrdo entre as organizagdes inovativas, o que explica os resultados referentes aos sistemas de
controle implicitos pelos grupos, como fundamento dos trabalhos por eles realizados.
Portanto, ndo se trata somente de coeréncia entre as praticas organizacionais frente aos
colaboradores; o oposto também ¢ evidenciado nessas mesmas praticas (DUTRA, 2002;

ROBBINS, 2005).

Os valores essenciais, conforme descritos no quadro 10, ndo foram encontrados expressos
dessa forma na pesquisa dos dados secundarios e nem nas entrevistas. Portanto, sdo dedugdes
dos resultados da pesquisa, apos andlise dos casos baseada em Dutra (2002), Collins e Porras
(1996), ao indicarem que os valores essenciais sdo intrinsecos a organizagdo constituindo os
mais duradouros principios que ela possa esposar. As organizagdes pesquisadas possuem
valores expressos de diversas formas, a maioria relacionada ao comportamento das pessoas

diante dos objetivos organizacionais e do cliente ou mercado, como caminhos da perenidade e
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do sucesso em seus negocios. Ou seja, as pessoas sao consideradas estratégicas na medida em

que empreguem suas potencialidades para o cumprimento dos objetivos organizacionais.

Se, por um lado, o controle por normas e regras mostrou-se menos rigido na maioria das
organizagoOes pesquisadas, por outro, o controle sobre o processo de internalizagdo dos valores
a serem compartilhados na organiza¢do mostrou-se intenso. O proprio contato pessoal e

continuo com os colaboradores, formal ou informal, transmite essa preocupagdo subjacente.

As principais decorréncias desses procedimentos influenciam o espago para a criatividade e
também foram evidenciadas nos resultados da correlagdo candnica. No total, foram sete
questdes em filosofia e valores e nove em espaco para a criatividade que apresentaram pesos

canodnicos acima de 0,60.

Quadro 13: Relagdes entre as principais variaveis de filosofia e valores e espaco para a criatividade

Variaveis principais de filosofia e valores que influenciam o espaco para a | Subvariaveis
criatividade

Importancia que a empresa da aos resultados das pessoas. Valores essenciais
Valorizagdo dos trabalhos realizados em grupos. Valores essenciais
A empresa demonstrar sua preocupagao com as pessoas. Valores essenciais
Responsabilidade coletiva e senso de pertencimento a0 mesmo time. Comunicag¢ao interna
Nogao sobre os resultados que a empresa espera de cada um. Comunicagao interna
As decisdes da empresa devem considerar impactos sobre as pessoas. Valores essenciais
Praticas organizacionais devem ser condizentes com seus valores. Comunicacao interna

Variaveis de espago para a criatividade influenciadas pelas variaveis | Subvariaveis
principais de filosofia e valores

Os feedbacks construtivos refor¢am o desempenho dos colaboradores. Encorajamento p/ criat.
Estimulo aos desafios e busca de solu¢des inovadoras para os problemas. Encorajamento p/ criat.
Sentimento de confianga entre os colegas e gestores. Encorajamento p/ criat.
Diretrizes claras para pensar e decidir sobre os trabalhos. Ambiente de tarefa

Crenga dos altos niveis hierarquicos na capacidade criativa dos colaboradores. Encorajamento p/ criat.
Encorajamento para experimentar novas formas de executar o trabalho. Encorajamento p/ criat.
Incentivo aos colaboradores para pensarem e tomar decisdes. Ambiente de tarefa

Incentivo para a comunicagdo entre as areas e grupos de trabalho. Encorajamento p/ criat.
Aprendizagem com os “erros” provenientes do exercicio criativo. Encorajamento p/ criat.

As variaveis de filosofia e valores, que mais influenciam o espaco para a criatividade,

referem-se aquelas que tratam dos valores essenciais para as organizagdes, demonstrado no
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quadro 13. A énfase, que se verifica nos resultados, aplica-se na transmissao dos valores
essenciais para a organizacdo, corroborada pela intensidade dos esfor¢os impetrados pelas

organizagdes para a internalizagdo dos valores organizacionais.

Infere-se ainda que, quando a filosofia e os valores de uma organizagao inovativa enfatizarem
a importancia das pessoas e de seus resultados para ela, at¢é mais que ao seu proprio
desempenho, o contato pessoal e continuo entre colaboradores (gestores e colegas) ird
espelhar e transmitir esses mesmos valores e, conseqiientemente, as pessoas se sentirdo mais
encorajadas a emitir idéias, a experimentar novas formas de trabalhar, de resolver problemas.
Essa dinamica de comunicacdo verbal e ndo-verbal mantém coeréncia com o exposto na
fundamentagdo tedrica sobre as relacdes interpessoais (p. 40), que podem servir de barreiras
ou de estimulos a criatividade nas organizagdes (LAPIERRE; AUCOUTURIER, 1986;
VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2003; AMABILE et al, 1996).

Chang Jr. e Albuquerque (2002) reportam-se ao espaco aberto e a assung¢ao do risco de erro na
sua conceituagdo sobre espago para a criatividade. A sustentagdo desse espago aberto,
encorajador a criatividade, pela observacao dos resultados da pesquisa, se da justamente na
demonstragdo da valorizacdo das pessoas pelas empresas, sustentada pelos feedbacks
construtivos e pelo clima de confianga estabelecido com base em praticas gerenciais
transparentes. Os lacos de confianca propiciam o aprendizado com os erros provenientes do
exercicio da criatividade e s3o fortalecidos pelo senso de responsabilidade coletiva que
norteia o enfrentamento dos desafios e pela fluéncia das idéias portadoras de inovagao,
conforme indicativos do quadro 13. Esse espago também pode ser concebido como relacional
entre pessoas que atuam conjuntamente na organizacdo (LAPIERRE; AUCOUTURIER,
1986). Essas observacdes também se ajustam aos resultados obtidos na correlagdo candnica
entre as variaveis de politicas e sistemas de recursos humanos e espago para a criatividade
(demonstrado mais adiante no quadro 15, p. 178). Novamente, ¢ a coeréncia entre a pratica e
o discurso organizacional que estabelece o espaco aberto para a criatividade e que contribui
para que os colaboradores se sintam acreditados em sua capacidade criativa e pertencentes a

mesmo time (DUTRA, 2002; ROBBINS, 2005).
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Conclusdes sobre as variaveis de filosofia e valores

A importancia dada pela empresa aos resultados alcangados pelas pessoas e para a valorizacao
dos trabalhos desenvolvidos em grupos, muito mais que ao seu proprio desempenho,
propiciam que os colaboradores se sintam como estratégicos para a organizacao, acreditados
na sua capacidade criativa e pertencentes a mesmo time, dando consisténcia e coeréncia aos
valores expressos e compartilhados na empresa. Essa importancia € percebida ao ser traduzida
em praticas como feedbacks construtivos, estimulo a desafios, clareza nas diretrizes,
incentivos a inovagdo, que reforgam o ciclo de confianca no contexto organizacional,

elementos fundamentais ao espago para a criatividade.

523 Variaveis de politicas e sistemas de recursos humanos

As concepgdes de politicas e sistemas de recursos humanos, adotadas neste estudo, retinem
um conjunto de orientagdes referentes aos subsistemas de contratagcdo, treinamento e
desenvolvimento, carreira, remuneracao, beneficios e incentivos, que traduzem a filosofia e os

valores organizacionais e evidenciam as pessoas como estratégicas para as organizagoes.

Conforme Sbragia et al (2006), em fung¢do da baixa cultura inovadora por parte dos
empresarios brasileiros, buscou-se verificar a maneira como as empresas, que fazem inovacao
segundo os critérios adotados, estdo encaminhando suas praticas de gestdo de pessoas, além
das alocadas em P&D, como atividade inovativa. Alias, tradicionalmente, os estudos sobre
inovagdo somente abordam capacitagao de RH para as pessoas alocadas em P&D, excluindo
os demais colaboradores das diversas areas. As discussoes a seguir pretendem contribuir com
os modelos integrativos de inovagdo e gestdo de pessoas para a estratégia organizacional,

apresentados na fundamentacao teorica.

Com base nas observagdes feitas nas empresas pesquisadas, as evidéncias, que apontam para

as concepgdes concernentes as varidveis, foram organizadas no quadro 14, a seguir.
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Quadro 14: Sintese das principais caracteristicas organizacionais relacionadas as politicas e aos sistemas

de recursos humanos nas organizacdes inovativas pesquisadas

Organizacoes Empresa A Herbarium Frimesa Votorantim Cim.

Variaveis

3. Politicas e Processo tradicional | Priorizacdo da Processo tradicional | Utilizagao de

sistemas de voltado para cargos. | selecdo de jovens voltado para cargos. | consultorias

recursos Pratica de talentos. Prepara o recém- externas com

humanos contratagdo por contratado para o procedimentos
indicagao. trabalho formal. especificos para

3.1 Selecdo e cada nivel

contratacao funcional.

3.2 Treinamento | “Manual de Trilhas | Desenvolvimento Desenvolvimento “Academia de

e do Conhecimento”. | continuo dos do corpo de lideres | Exceléncia”

desenvolvimento | Universidade colaboradores. para promover a (educagio
Corporativa. Treinamentos ¢ inovagao. corporativa).
Gestao de Projetos desenvolvimento Treinamentos “Sistema de
para pessoal relacionados ao relacionados ao Lideranga
alocado em P&D. Sistema de Sistema de Votorantim
Desenvolvimento Qualidade. Qualidade. (SLV)”.

alimentado pelo
PDI.

Programa G3 para
lideres.

Treinamentos para
fung¢des de rotina.

3.2.1 Avaliacdo
de desempenho

Realizada com
participagdo dos
colaboradores na
defini¢do das metas,
associadas a

Realizada com
participagdo dos
colaboradores na
defini¢do das metas
associadas a

Informal e ndo esta
vinculada a
remuneracao.

Realizada
diretamente com
participagdo dos
colaboradores até o
nivel de analistas

obtengdo de obtencdo de 360° para
resultados. resultados. colaboradores
PDI associado ao Desempenho inseridos no SLV.
desenvolvimento. associado ao “Momento
PQVT. Superagao”.
3.3 Carreirae Opgao de carreira Programa de Gestdo | Valorizagao dos SLV como

promocao “Y” para pessoal por competéncias. talentos internos. mecanismos de
alocado em P&D. PDI alimentado Promocdo interna movimentagdo dos
PDI associado ao pelos gaps de estimulada (longa colaboradores.
desempenho. competéncias. carreira na
Promogéo interna empresa).
estimulada (longa
carreira na
empresa).
34 Niveis salariais Niveis salariais Niveis salariais Niveis salariais
Remuneracéo praticados pelo praticados pelo praticados pelo praticados pelo
e incentivos mercado. mercado. mercado. mercado.
PPR para todos os PPR para todos os PPR para todos os PPR para todos os
colaboradores. colaboradores. colaboradores. colaboradores.
Programa Incentivos Aumentos salariais | Reconhecimentos
“Bonifica¢do” para | associados ao € promogao aos dos talentos nos
executivos. desempenho e aos colaboradores que “Momentos
Incentivos resultados coletivos. | geram idéias com Superagdo” e

associados ao
desempenho e aos
resultados coletivos.
Tendéncia de
remuneragao por
competéncias.

Tendéncia de
remuneragao por
competéncias.

retorno para a
empresa.

“Programa Com
Ve,

Incentivos
associados ao
desempenho e aos
resultados
coletivos.

FONTE: baseado em Albuquerque (1999; 2002)
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A sintese dos resultados sobre as varidveis de politicas e sistemas de recursos humanos aponta
para diferentes configuracdes entre as empresas pesquisadas, sendo que as regularidades sdao
encontradas nas praticas de remuneracdo e de pacotes de incentivos, pois sdo regidas pela
legislacdo trabalhista do pais e balizadas pelas praticas do mercado em que atuam. Os
sistemas de RH tratados com maior intensidade nas organizagdes sdo treinamento e
desenvolvimento, incluindo avaliacdo de desempenho associado ao desenvolvimento € a

carreiras.

As discussdes a seguir sdo realizadas reunindo os resultados observados nos casos € 0s
obtidos na Correlagdo Canodnica, nas associagdes mais significativas entre as variaveis de
politicas e sistema de recursos humanos e espago para a criatividade, com base nas questdes

com peso canodnico acima de 0,60.

Quadro 15: RelacOes entre as principais variaveis de politicas e sistemas de recursos humanos e espaco
para a criatividade

Variaveis principais de politicas e sistemas de recursos humanos que Subvariaveis

influenciam o espaco para a criatividade

Participacdo dos colaboradores na avaliagdo de desempenho com gestores. Avaliagdo /desempenho.
Expectativa de prosseguir longa carreira na empresa. Carreira

Incentivos ofertados aos resultados alcangados coletivamente. Incentivos

Contrataco visando carreira longa na empresa. Selecdo/ contratagdo
Investimentos continuos em aprimoramento e treinamentos. Treinam. e desenvolvim.
Treinamentos ofertados visando preparar para novas fungdes. Treinam. e desenvolvim.
Variaveis de espago para a criatividade influenciadas pelas variaveis Subvariaveis

principais de politicas e sistemas de recursos humanos

Os feedbacks construtivos refor¢am o desempenho dos colaboradores. Encorajamento p/ criat.
Crenga dos altos niveis hierarquicos na capacidade criativa dos colaboradores. Encorajamento p/ criat.
Estimulo aos desafios e busca de solu¢des inovadoras para os problemas. Encorajamento p/ criat.
Incentivo aos colaboradores para pensarem e tomar decisdes. Ambiente de tarefa
Encorajamento para experimentar novas formas de executar o trabalho. Encorajamento p/ criat.
Incentivo a comunicagdo entre as areas e grupos de trabalho. Encorajamento p/ criat.
Sentimento de confianga entre os colegas e gestores. Encorajamento p/ criat.
Diretrizes claras para pensar e decidir sobre os trabalhos. Ambiente de tarefa
Tolerancia ao tempo para implementar idéias criativas. Recursos

Aprendizagem com os “erros” provenientes do exercicio criativo. Encorajamento p/ criat.
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Os resultados apontam para a relevancia da avaliacdo de desempenho como processo
participativo e de discussdo entre colaboradores e gestores sustentado pela expectativa de
longa carreira na organizagdo. A definicdo conjunta de metas de desempenho mostrou-se
menos relevante que o processo participativo em si, incluindo os incentivos aos resultados
alcancados coletivamente, muito préximos as concepgdes do modelo integrativo de Leede e

Looise (2005).

Note-se que, em espaco para a criatividade, a realizacdo de feedbacks construtivos pelos
gestores propicia que os colaboradores sintam-se acreditados em sua capacidade criativa,
tendo sido as variaveis mais influenciadas positivamente pelas variaveis de politicas e
sistemas de recursos humanos. Esses resultados confirmam as tendéncias de RH apontadas
por Fischer e Albuquerque (2001) sobre feedbacks constantes e de autodesenvolvimento em
politicas de gestdo de pessoas. O estimulo aos desafios, a “jun¢do do fazer ¢ do pensar”
(pensar e decidir) e ao encorajamento para experimentar novas formas de trabalho, variaveis
do ambiente de tarefa em espago para a criatividade, também estdo associados a avaliagdo de
desempenho. Com essas observacdes, infere-se que, ao espago para a criatividade em
organizagdes inovativas, a avaliagdo de desempenho que promove a participagdo dos
colaboradores com feedbacks construtivos tornara o ambiente de tarefa mais encorajador para
experimentar novas formas de trabalho e o colaborador se sentird mais estimulado a enfrentar
desafios. Essas condigdes propiciam que os colaboradores sintam-se mais acreditados em sua

capacidade criativa e manterdao expectativas em prosseguir carreira na organizagao.

Nas organizagdes pesquisadas, a avaliagdo de desempenho esta relacionada ao
desenvolvimento profissional das pessoas (PDI). Na organizacdo de mais alta densidade
tecnologica, o desenvolvimento ¢ integrado ao desempenho que alimenta o sistema de
carreiras. Na de média-alta densidade tecnologica, o desenvolvimento ¢ integrado ao
programa de qualidade de vida no trabalho e o desempenho estd vinculado a esse
desenvolvimento e aos resultados obtidos, este Ultimo regido pelo sistema de gestdo por
competéncias, em implantacdo. Percebe-se que cada organizacdo guarda especificidades em
suas politicas de gestdo de pessoas ¢ os parametros que as norteiam refletem os valores
essenciais para essas organizagdes, como uma identidade organizacional que antecede aos

sistemas organizacionais (COLLINS; PORRAS, 1996; MEDEIROS, 2003).
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A interligacao de carreiras ao desenvolvimento intermediada pela avaliagdo de desempenho
¢ outro resultado de extrema relevancia ao espaco para a criatividade. Nos casos estudados, o
desenvolvimento das pessoas em fungdes de lideranca ¢ bastante intensificado e sustentado
pela avaliacdo de desempenho em todas elas. Na Votorantim, destaca-se a preparagdo de suas
liderangas, ou de candidatos a elas, para mobilidade entre as empresas do Grupo Votoram.

Para os participantes desse programa, a técnica da “avaliacdo 360° ” ¢ a mais utilizada.

Ainda sobre desenvolvimento, a Frimesa detém vasto programa de preparacdo de seus
lideres, alinhado a estratégia da organizacdo, para implementar inovacdes em todas suas
modalidades nas diversas areas da empresa. Constatagdes convergentes aos argumentos de
Dutra (2002, p. 102) sobre a necessidade de as pessoas estarem mais preparadas para

contextos com maior complexidade e exigéncias, incluindo as tecnolédgicas e sociais.

Muitos treinamentos e capacitagdes desenvolvidos nas empresas estdo voltados para as
funcdes de rotinas e para os processos auditdveis, além de programas corporativos com
conteudos e metodologias diversificados, que atendem aos colaboradores em geral. A
educacdo corporativa mostrou-se intensa, inclusive com universidade e academia préprios,
com instrutores externos e parcerias com instituicdes de ensino superior. Esse resultado
também converge para as tendéncias de politicas de gestdo de pessoas apontadas por Fischer e
Albuquerque (2001), em que educagdo corporativa ¢ tida como de alta relevancia (99%) em

politicas de gestao.

Dessa forma, deduz-se, também, que, nas organizagdes inovativas, faz-se investimento
continuado no desenvolvimento dos colaboradores, associado ao desempenho e resultados
organizacionais com repercussao nas expectativas de carreira longa na organizagdo. A
carreira em “Y” para o pessoal alocado em P&D demonstrou ser uma tendéncia para associar
o desenvolvimento individual e o desempenho a saldrios mais altos que os das areas de

gestao.

Os incentivos vinculados aos resultados obtidos coletivamente compdem os alicerces das
praticas mencionadas, com destaque para o caso do Laboratorio Herbarium. Sdo iniumeros os
incentivos ofertados pelas empresas em relacdo aos incentivos associados aos resultados
coletivos, marcadamente a participagdo nos resultados (PPR) associada a metas anuais

coletivas. Os incentivos configuram-se como compensatorios ao sistema de remuneragao, este
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ultimo com resultados pouco expressivos nesta pesquisa. Ja os mecanismos de incentivos as
idéias, que geraram resultados em inovagdes, configuram-se moderados nas quatro
organizagoes, deducdo decorrente do fato de que, em duas delas, os programas desenvolvidos
ainda se encontravam em fase de experimentagdo, quanto a sua eficacia.

Os casos apontaram algumas tendéncias para gestdo por competéncias e para praticas de

fortalecimento aos incentivos como compensagao aos salarios.

As politicas de sele¢do e contrata¢ao em duas organizagdes englobam indicag@o de pessoas e
selecdo de jovens talentos, o que sinaliza para a predisposi¢ao das organizagdes de investir no
desenvolvimento dos seus colaboradores. Os processos de selegdo e contratacdo seguem o0s
passos tradicionais (entrevistas, andlises de curriculo e de habilidades, dindmicas) e a
utilizagcdo de consultorias externas para esse trabalho. Observou-se que o processo seletivo
esta voltado inicialmente para os cargos e, a medida que o novo colaborador vai se integrando

na organizacao, ¢ dirigido ao desenvolvimento do seu perfil.

Nas areas de P&D, a pratica de selecdo por indicagdo de pessoas ¢ mais intensa em funcdo do
perfil especifico requerido pela area. Nos dados sobre o perfil da amostra (vide Apéndice D,
p- 219), a escolaridade entre os respondentes apresenta maior nivel no pessoal técnico da
organiza¢do com densidade tecnoldgica mais alta. No entanto, o maior tempo de trabalho do
colaborador na empresa encontra-se na organizacdo de menor densidade tecnoldgica. Para
inferir algumas consideragdes a esses dados, retoma-se a pesquisa de De Negri e Salerno
(2005) e Bahia e Jorge (2005, in DE NEGRI; SALERNO, 2005), desenvolvida pelo IPEA (p.
10). Os autores desenvolveram amplo estudo sobre empresas brasileiras que inovam e se
diferenciam em produtos gerando postos de trabalho de maior qualidade, empregando mao-
de-obra mais qualificada e com mais estabilidade no emprego. Percebe-se que, na presente
pesquisa, para confrontar os dados com os estudos do IPEA, haveria necessidade de
aprofundar os instrumentos de coleta de dados sobre rotatividade e em quais areas e fungdes
ocorrem a maior rotatividade e o nivel de escolaridade requerido nessas areas. Contudo, em
principio, as constatacdes de De Negri e Salerno (2005) ndo se confirmaram na presente

pesquisa no quesito estabilidade no emprego.

Os resultados das associagdes entre as varidveis em questdo apontam que a comunicagdo entre
areas em grupos ¢ incentivada na maioria das organiza¢des, com reflexos positivos no

encorajamento a criatividade. Para processo criativo e para a “jun¢do do fazer ¢ do pensar”
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(ALBUQUERQUE, 1999; 2002), as praticas que encorajam o contato entre pessoas
favorecem as trocas coletivas e aos insights, por toda a exposi¢do a que as pessoas ficam

sujeitas nessas situagoes.

Percebe-se que praticas gerenciais transparentes desenvolvem clima de confianca no
ambiente de tarefa que assegura a aprendizagem com o0s riscos e erros provenientes do
exercicio criativo, sustentados pela clareza das diretrizes estratégicas da organizacao

(CHANG JR.; ALBUQUERQUE, 2002).

Conclusdes sobre as variaveis de politicas e sistemas de recursos humanos

Os planos de desenvolvimento individual com feedbacks construtivos na avaliagdo de
desempenho em conjunto com os gestores, propiciam aos colaboradores sentirem-se mais
acreditados em sua capacidade criativa e a manterem expectativas em prosseguir carreira na
organizagdo. Os incentivos ofertados pela organizagdo referentes aos resultados alcangados
coletivamente e as diretrizes estratégicas tornadas claras ao conjunto dos colaboradores,
somadas as expectativas de carreira, alicergam a relacdo de confianca estimuladora ao
enfrentamento dos desafios, a busca de solu¢des inovadoras para os problemas com tolerancia
para o aprendizado com os erros e ao incentivo para pensar e decidir sobre o trabalho. O
investimento continuado no amplo desenvolvimento dos colaboradores, associado ao
desempenho e aos resultados organizacionais, repercute nas expectativas de carreira longa na
organizagdo e no encorajamento a criatividade voltada para a inovacdo. Nota-se que as
variaveis de remuneracdo nao foram englobadas no quadro 15, pois seus resultados foram
pouco significativos na correlagdao candnica (-0,505) e nos obtidos com os casos. Desta forma,
pouco se pode contribuir com as discussdes sobre sistemas de remuneragdo que influenciam
positivamente o espago para a criatividade. Resguardadas as especificidades das organizagdes
pesquisadas, algumas praticas de gestdo por competéncias foram apontadas nos casos, ainda
em fase de implementacao. Contudo, demonstraram ser uma tendéncia, principalmente no que
se refere a carreira em “Y” como um dos alicerces para a remuneracdo das pessoas,

principalmente as alocadas nas areas técnicas (DUTRA; 2002).



183

5.3 Discuss0Oes sobre as variaveis dependentes de espaco para a criatividade

Apresentam-se os principais resultados voltados para responder a subquestao de pesquisa que
aborda como as varidveis de encorajamento para a criatividade, de ambiente de tarefa, de

recursos € de impedimentos organizacionais se manifestam nas organizagdes inovativas. O

quadro, a seguir, apresenta os dados levantados nos estudos de casos.

Quadro 16: Sintese dos principais resultados de espaco para a criatividade nas organizac@es inovativas

pesquisadas

inovagao).

todos os
colaboradores.
Comité para Novos
Produtos na
Engenharia (P&D).

metodologia UTC
(Franga), com
premiagdo para
todos os
colaboradores.
Comité para Novos
Produtos na
Geréncia de
Tecnologia (P&D).
Clima de
reciprocidade.

discussao e
definicdo das idéias
a serem
aproveitadas.
Comité para Novos
Produtos em P&D.
Clima de
reciprocidade.

Organizactes Empresa A Herbarium Frimesa Votorantim Cim.
Variaveis

1. Encorajamento | “Programa Idéias e | “Programa Boa Reunides Reunides

a criatividade Inovagdo”, com Idéia!”, sistematicas para sistematicas para
(alavancas da premiacdo para reformulado com a | levantamento, levantamento,

discussdo e
definicdo das idéias
a serem
aproveitadas.
Plataformas
tematicas para os
niveis estratégico,
tatico e
operacional.
Comité para Novos
Produtos no Centro
Técnico.

2. Ambiente de
Tarefa

Relativa pressdo
pela produtividade

Relativa pressdo
pela produtividade

Relativa pressdo
pela produtividade

Alta pressdo pela
produtividade e

com receita
proveniente da
comercializagao
dos novos
produtos.
Razoavel respeito
ao tempo para
desenvolvimento
das novas idéias.

percentual de
novos produtos
langados.
Transparéncia
sobre a destinagdo
dos recursos.
Razoavel respeito
ao tempo para
desenvolvimento
das novas idéias.

percentual de
novos produtos
langados € em
processos
inovadores.
Ambiente fisico
agradavel.
Razoavel respeito
a0 tempo para
desenvolver novas
idéias.

e desempenho. e desempenho. e desempenho. desempenho.
Tempo escasso Tempo moderado Tempo moderado Tempo escasso
para novas para novas para novas para novas
experimentacdes. experimentagdes. experimentagdes. experimentagdes.
3. Recursos Investimentos em Investimentos Investimentos Investimentos em
P&D equilibrados | conforme conforme empresas de alta

tecnologia e em
novos negocios.
Razoavel respeito
ao tempo para
desenvolvimento
das novas idéias.

4. Impedimentos
organizacionais

Razoavel receio
pela manutencdo
do emprego.

Razodavel receio
pela manutencao
do emprego.

Acentuado receio
pela manutencao
do emprego.

Razodavel receio
pela manutencao
do emprego.
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Nas variaveis de encorajamento a criatividade, destacam-se os programas de estimulo as
idéias com base em plataformas tematicas e metodologias que privilegiam processos criativos
grupais com utilizacdo de diversas premiagdes individuais e coletivas. O espago para a
criatividade em cada organizagdo apresenta especificidades, conforme os valores ¢ a
estratégia organizacional, além da estrutura de P&D tradicionalmente concebida nas empresas
que investem em inovagdes. Os programas de estimulo a criatividade, como alavancas da
inovacdo, em duas empresas sdo desenvolvidos em fase de experimentacio de nova
abordagem para produzir maior eficicia nos seus resultados. Contudo, as relagdes entre
colegas e gestores, traduzidas como clima de receptividade das idéias, da participagdo ¢ do
didlogo, acrescidas do trabalho desafiador, sdo consideradas as principais variaveis do
encorajamento a criatividade, acentuadamente nas organizagdes com mais alta densidade
tecnologica. Essa mesma tendéncia observou-se com a tolerancia ao erro e aos feedbacks

construtivos.

O ambiente de tarefa apresentou relativa pressdo pela produtividade e desempenho com
compressdo do tempo para novas experimentacdes. No entanto, as organizacgdes

demonstraram razoavel respeito ao tempo para o desenvolvimento das novas idéias.

As organizacdes fazem investimentos regulares em pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos. Seguem as praticas de equilibrio entre investimentos e receita proveniente da
comercializa¢do dos novos produtos ou conforme percentual de novos langados no mercado.
Nas organizacdes de mais alta tecnologia, os investimentos em projetos desenvolvidos em
parcerias também sdo acentuados e freqiientes, em funcdo das competéncias para gerar
inovacdo. Os recursos para a inovagao sao mais centralizados nas areas de P&D, secundados

pelos investimentos em idéias geradas pelos programas de incentivo a criatividade.

Quanto aos recursos para a inovacdo, observou-se que pressdo pela produtividade e pelo
desempenho pode configurar impedimento a criatividade para a inovagao, se gerar vicio entre
escassez de tempo e sobrecarga de trabalho (AMABILE et al, 1996). Como conseqiiéncia,
pode gerar a compressao do potencial criativo € o retraimento do comprometimento dos

colaboradores (PAROLIN et al, 2006; CHANG JR.; ALBUQUERQUE, 2002).

A criticidade e a espontaneidade, como algumas das condigdes para a fluéncia das idéias, nao

foram consideradas impedimentos ao espaco para a criatividade nas organizagoes.
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Possivelmente, por se configurarem nos padrdes comportamentais aceitos no ambiente de
trabalho, ao se levar em conta o intenso investimento nas praticas de internalizacdo dos
valores organizacionais. Se, por um lado, a internalizagdo favorece a autonomia e a liberdade,
por outro, pode encharcar o exercicio do pensamento convergente/ divergente com os padrdes
mentais vigentes, ao ponto de obstaculizar a percepcdo das novas idéias no inusitado, no
inesperado ou no antes impensado. Inimeras vezes boas idéias nascem da inconsisténcia. Por
isso, verifica-se o grande valor da tolerancia ao erro e das praticas de feedbacks construtivos
para permitir que as pessoas tenham confianca de que podem emitir idéias fora dos padrdes

vigentes, sem sentirem-se ameacadas pelo status quo.

Ainda sobre os impedimentos organizacionais, um padrdo encontrado em todas as
organizagoes refere-se ao receio dos colaboradores pela perda do emprego com a introdugao
de inovagdes (ANSALONI; ESTHER, 1999). Trata-se de uma contradi¢do e de um paradoxo
a ser investigado, quando se consideram as pessoas um dos alicerces estratégicos nas

organizagdes que pretendem se manter competitivas com inovagao.

O quadro 17 apresenta a sintese das variaveis de espago para a criatividade mais influenciadas
pelas varidveis principais de caracteristicas organizacionais, que apresentaram peso canonico
acima de 0,60 e que foram analisadas e discutidas neste capitulo, nas se¢des especificas. Pelos
resultados candnicos muito proximos entre filosofia e valores e politicas e sistemas de
recursos humanos, diferenciados pelos pesos nas mesmas variaveis com mesmo nivel de
significancia (acima de 0,60), consideram-se as intimas relagdes entre elas, & medida que as
praticas de gestdo devem transmitir a filosofia e os valores organizacionais e mostrando-se

coerente nos resultados obtidos.
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Quadro 17: Referencial das variaveis de espago para a criatividade influenciadas pelas caracteristicas
organizacionais

VI | Estrutura Filosofia e valores e Politicas e sistemas de
VD organizacional recursos humanos
Encorajamento a - Os feedbacks construtivos refor¢am o desempenho
criatividade dos colaboradores.

Estimulo aos desafios e busca de solucdes
inovadoras para os problemas.

Sentimento de confianga entre os colegas e gestores.

Crenga dos altos niveis hierarquicos na capacidade
criativa dos colaboradores.

Encorajamento para experimentar novas formas de
executar o trabalho.

Incentivo a comunicag@o entre as areas ¢ grupos de
trabalho.

Aprendizagem com os “erros” provenientes do
exercicio criativo.

Ambiente de tarefa - Diretrizes claras para pensar e decidir sobre os
trabalhos.

Incentivo aos colaboradores para pensarem e tomar

decisdes.
Recursos Toleréncia ao tempo para | --
implementar idéias
criativas.
Impedimentos Tradigdes e regras rigidas | --
organizacionais dificultam a introdugao

de inovagoes.

Conclusdes sobre as variaveis de espaco para a criatividade

O espago para a criatividade nas organizacdes inovativas ¢ proveniente de praticas de gestao
alicercadas na valorizacdo das pessoas muito mais que ao seu proprio desempenho. A
coeréncia entre esse principio e as praticas organizacionais ¢ percebida nos contatos formais e
informais. Notadamente, a avaliagdo de desempenho realizada com a participagdo dos
colaboradores ¢ com feedbacks construtivos ¢ a mais forte referéncia para que esses mesmos
colaboradores sintam-se acreditados na sua capacidade criativa pelas pessoas dos diversos
niveis hierarquicos. O clima de confianga, instaurado nas relagdes que resguardam esses
valores, gera expectativas nas pessoas de prosseguir carreira mais longa nas organizacdes.
Dessa forma, mudangas e introducdo de inovagdes podem gerar certo receio na manutengao

do emprego, mas as pessoas sentem-se encorajadas a prosseguir, na medida em que percebem
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que sao valorizadas em relagdes transparentes e participativas com diretrizes estratégicas
claras e metas definidas em conjunto. Essas condi¢des contribuem para o espaco aberto a
criatividade, (...) “de modo que haja receptividade de idéias inovativas, a assun¢@o de risco de
erro, do tempo de implementagdo de idéias e o apoio a persisténcia.” (CHANG JR.;

ALBUQUERQUE, 2002, p. 34)

5.4 Proposi¢do do modelo integrativo

Nesta parte, procurou-se dar prosseguimento na busca de um modelo integrativo de gestao de
pessoas com inovacdo, que evidencie as caracteristicas organizacionais do espago para a
criatividade nas organizagdes inovativas. Para a constru¢do do modelo, consideraram-se os
resultados da pesquisa e da revisdo bibliografica, pois a abordagem exploratéria quali-
quantitativa possibilita a triangulacdo desses resultados com a fundamentacao tedrica, o que

confere sustentacdo ao modelo integrativo.

Para melhor clareza sobre a proposi¢ao de tal modelo, cabe esclarecer que os resultados das
correlagdes candnicas consideraram as varidveis com carregamentos canonicos acima de 0,60
obtidos na primeira matriz de carregamentos calculada com todas as questdes. Para anélise
mais detalhada foi usado, 0 primeiro par de relagdes entre os dois conjuntos de variaveis, que
confirmaram (maximizaram) a ocorréncia de associa¢des e de coeréncia com o modelo,
tornando-se significativas em um nivel de 0,05 (HAIR et al, 2005). Esse foi o procedimento
adotado para verificar as relagdes entre as varidveis de estrutura organizacional, filosofia e
valores e politicas e sistemas de recursos humanos e as varidveis de espago para a
criatividade, no seu conjunto (encorajamento para a criatividade, ambiente de tarefa, recursos

e impedimentos organizacionais).

Outro aspecto relevante a ser retomado ¢ o fato de se tratar de resultados de pesquisa
exploratéria com quatro organizagdes inovativas de médio e grande porte de setores e
densidades tecnologicas diferentes. Sao organizacdes de referéncia em gestdo da inovagao,

mas o modelo proposto ndo permite sua generalizacao e, sim, sua exploracao.
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Nas relagdes entre as subvariaveis de estrutura organizacional com as variaveis
dependentes, os resultados apontaram os menores pesos canonicos, quando associados aos
impedimentos organizacionais, com resultados confirmados pela andlise de regressao
multivariada. A abordagem das variaveis de estrutura organizacional foi concebida pela visao
tradicional sendo, sob essa perspectiva, que se justificam os baixos pesos, conforme visto (p.
155). Nenhuma das organizacdes atua com a estrutura tradicional pura demonstrando até
mesmo tendéncias para estruturas mistas (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2003). Para a
constru¢do do modelo integrativo, portanto, os baixos pesos em estruturas tradicionais
direcionaram a logica das andlises para os aspectos favoraveis apontados nos casos, que

convergiram para a fundamentacao tedrica.

A ilustragdo a seguir retoma os principais resultados ja apontados na Correlacdo Candnica
(item 4.5, p. 152), que demonstram melhor aderéncia aos casos e confirmam a coeréncia ao

modelo em proposicao.

VARIAVEIS INDEPENDENTES VARIAVEIS DEPENDENTES

CARACTERISTICAS
ORGANIZACIONAIS

Estrutura
organizacional

Filosofia e valores 0,880 _ | ESPAGO PARA A
> CRIATIVIDADE
0,879 e Encorajamento
fe- . ¢ Ambiente de tarefa
Politicas e sistemas de o RECUIS0S
recursos humanos « Impedimentos organizacionais

Organizacao inovativa

llustracdo 10: Sintese dos principais resultados da correlacao candnica entre as variaveis de
caracteristicas organizacionais e de espaco para a criatividade
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A ilustragdo 11, adiante, demonstra influéncias das varidveis principais sobre as varidveis
dependentes, considerando todas as discussdes ja desenvolvidas anteriormente, possibilitando

compreender o modelo integrativo proposto.

CARACTERISTICAS
ORGANIZACIONAIS

Estrutura organizacional
o Sistemas de comando e de
controles rigidos.
e Realizacgdo do trabalho
sem participagao.
o Altos niveis hierarquicos.

Filosofia e valores

o Valorizagdo das pessoas e
de seus resultados.

e Valorizacgao dos trabalhos
realizados em grupo.

¢ Responsabilidade coletiva
e senso de pertencimento.

o Clareza sobre resultados
esperados das pessoas.

e Decisdes empresariais
consideram as pessoas.

e Priticas organizacionais
condizentes com valores.

Politicas e sistemas de
recursos humanos
o Avaliacao participativa de
desempenho
¢ Expectativa longa carreira
e Incentivos aos resultados
coletivos
o Contratagdo para longa
carreira
e Treinamentos continuos e
para novas fungdes

Organizacdes inovativas

ESPACO PARA A
CRIATIVIDADE

Encorajamento para a
criatividade
e Feedbacks construtivos;
e Estimulos aos desafios;
¢ Relagdo de confianga;
¢ Crenga na capacidade
criativa das pessoas;
¢ Encorajamento para
trabalhos desafiadores;
¢ Comunicagdo ampla entre
areas e grupos;
e Aprendizagem com o0s
“erros”.

Ambiente de tarefa
e Diretrizes claras;
e Pensar e tomar decisoes.

Recursos
e Tempo para novas idéias

Impedimentos
organizacionais
¢ Influéncias sociais,
politicas e administrativas
(tradicdes e regras vigentes)

llustragdo 11: Influéncias das caracteristicas organizacionais no espaco para a criatividade
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Dando continuidade, para a proposicao do modelo integrativo, o quadro 18 apresenta a sintese

das variaveis de caracteristicas organizacionais que mais influenciam o espago para a

criatividade.

Quadro 18: Referencial das varidveis principais de caracteristicas organizacionais influentes no espago

para a criatividade

Variaveis Subvariaveis Influéncias no espaco para a criatividade
Estrutura Sistemas de Flexibilizagdo de normas e regras ndo auditaveis e énfase em
organizacional | controle principios e valores internalizados pelos colaboradores favorecem que

eles reorganizem o trabalho modificado pela introdugdo das inovagoes
encorajando para a fluéncia das idéias.

Realizacdo do

Trabalho enriquecido pelos desafios da inovagdo com intensas

trabalho atividades em grupos e com ampla participa¢do no planejamento das
tarefas, encorajando para a fluéncia das idéias dos colaboradores.
Niveis A facilidade de tramitar idéias portadoras de inovagdo pelos niveis

hierarquicos

hierarquicos com o fim de avaliagdo, e a adogdo de programas de
estimulo a criatividade para todos os colaboradores, incitam a fluéncia
das id¢ias, inclusive para aquelas ainda em processo de elaboragdo
(insigths).

Filosofia e
valores

Valores
essenciais

Dar importancia aos resultados das pessoas e demonstrar interesse por
elas mais que ao seu desempenho e valorizar os trabalhos realizados
em grupo reforgam o ciclo de confianga e o proprio desempenho
organizacional.

Comunicacao
interna

Praticas organizacionais condizentes com seus valores, sustentadas
pela clareza estratégica e sobre os resultados esperados de cada
colaborador, desenvolvem a responsabilidade coletiva e o senso de
pertencimento, encorajando a criatividade.

Politicas e
sistemas de
recursos
humanos

Avaliacéo de
desempenho

Planos de desenvolvimento pessoal, alimentados por feedbacks
construtivos na avaliagdo de desempenho com a participagdo dos
colaboradores, fazem com que estes se sintam acreditados em sua
capacidade criativa pelas pessoas dos diversos niveis hierarquicos.

Carreira

Feedbacks construtivos na avaliagdo de desempenho em conjunto com
os gestores geram expectativas de longa carreira na organizagao.

Essas expectativas encorajam a criatividade, se amparadas por sistema
de carreiras que suporte ¢ incentive amplo desenvolvimento dos
colaboradores.

Incentivos

Diretrizes estratégicas claramente comunicadas e incentivos para
resultados alcancados coletivamente alicercam o ciclo de confianga no
contexto organizacional.

Contratagéo

A contratacdo de talentos sustentada por intensas agdes de
desenvolvimento profissional repercute nas expectativas de longa
carreira na organizagdo e encorajam a enfrentar desafios advindos da
inovagdo.

Treinamento e

desenvolvimento

Investimentos continuados no amplo desenvolvimento dos
colaboradores e associados a desempenho e resultados organizacionais
repercutem nas expectativas de longa carreira na organizagéo.

FONTE: baseado em Albuquerque (1999; 2002)
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O primeiro conjunto de variaveis, estrutura organizacional, conforme comentado, abrangeu
os aspectos tradicionais de estabelecer controle e de organizar o trabalho, calcados nos
modelos taylorista-fordista de produ¢do, em que a adaptabilidade ao trabalho ocorre pela
racionalizacdo de suas atividades. Em organizacdes inovativas, percebe-se que as
caracteristicas apontadas no quadro 18 se aproximam daquelas pertencentes ao sistema socio-
técnico. A adaptabilidade ao trabalho, nesse sistema, volta-se para o atingimento de metas em
atividades realizadas em grupos com integragdo da aprendizagem com a inovacao (FLEURY
FLEURY, 1997). A estratégia do comprometimento dos colaboradores fundamenta-se nessas
concepgdes e reforga, por essa abordagem, a elevacdo do desempenho das organizagdes pelos

colaboradores (ALBUQUERQUE, 1999; 2002).

As politicas e sistemas de recursos humanos foram as que demonstraram maior influéncia
no conjunto dos componentes de espaco para a criatividade. As influéncias de filosofia e
valores foram concentradas em encorajamento a criatividade ¢ ao ambiente de tarefa. Os
componentes do modelo apresentam aderéncias com a estratégia do comprometimento,
proposto por Albuquerque (1999; 2002), referentes as caracteristicas organizacionais que
evidenciam praticas de valorizagdo dos colaboradores como estratégicos para a organizacao.
Dentre elas, o autor propde baixos niveis de hierarquizacdo com delegacao de
responsabilidades para pessoas e grupos. Sao caracteristicas de organizac¢do do trabalho que
geram maiores desafios e promovem a “jungdo do fazer e do pensar” configurando-se de
extrema relevancia ao espaco para a criatividade, ao se considerarem os desafios provenientes
da inovagdo. As politicas e os sistemas de recursos humanos propostos por Albuquerque
(1999; 2002), além de evidenciarem a valorizagdo dos colaboradores, direcionam para o
alinhamento estratégico entre a gestdo de pessoas € a inovacdo, conforme discutido em varias

partes desta pesquisa.

O modelo de Leede e Looise (2005) sinaliza para as estratégias e praticas de recursos
humanos, considerando-se que o proposto na ilustragdo 12 (p. 193) avanca ao apontar a
relevancia da filosofia e dos valores organizacionais do espaco para a criatividade. Esses
autores também consideram os resultados de maior comprometimento em recursos humanos e
a ampliacao das competéncias dos colaboradores, além dos resultados com criatividade. No
modelo ora proposto, sdo elementos inclusos no sistema de carreiras sustentados por planos

de desenvolvimento profissional.
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Ainda sobre politicas e sistemas de recursos humanos, ao final do item 5.2.3 (p. 182) fez-se
breve consideragdao sobre os resultados referentes as variaveis de remuneragdo. Para a
constru¢ao do modelo, consideraram-se tendéncias de gestdo por competéncias observadas em
duas organizagcdes com sistemas de remuneragdo por competéncias implantada com
fundamento na carreira em “Y”. S3o tendéncias coerentes com as apontadas na
fundamentagdo tedrica (DUTRA, 2002; FISCHER; ALBUQUERQUE, 2001). Com apoio nas
constatagdes anteriores e na fundamentacdo teorica (vide quadro 03, p 48), considerou-se, no
modelo integrativo, a gestdo por competéncias, dada sua relevancia para a gestdo estratégica

das pessoas em ambientes competitivos com inovagdo (DUTRA, 2002).

O modelo integrativo proposto converge para aquele do espago para a criatividade em Chang
Jr. e Albuquerque (2002), quanto a seus aspectos principais de encorajamento para a
criatividade. Destaca-se que, nos estudos de Chang Jr (2001), que originaram a nog¢do de
espago para a criatividade, esse fator foi associado a dimensdo ‘“desejo de manter-se na
organizagdo”, conforme comentado na fundamentacao teorica (p. 39). Na presente pesquisa,
esse tema foi abordado nas variaveis de politicas e sistemas de recursos humanos referentes a
carreiras. Nos resultados da Correlagdo Canonica, observou-se que a “expectativa de longa
carreira na empresa” alcancou resultados significativos e associados ao desenvolvimento do
profissional na organizacdo. Percebe-se que, em ambas as pesquisas, essas dimensodes

apontam para associagdes favoraveis ao espago para a criatividade.

Outra importante contribui¢ao do modelo construido por este estudo refere-se a ampliagao das
concepgdes subjacentes propostas por Amabile et al (1996). Os autores evidenciam os
elementos facilitadores e dificultadores do ambiente de trabalho para a criatividade, sem haver
abrangido quais politicas e sistemas de recursos humanos impactam positivamente nesse

ambiente.

Ap0s essas consideracdes, a ilustragdo 12 demonstra o modelo integrativo proposto como um

dos resultados desta pesquisa.
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CARACTERISTICAS ESPACO PARA A CRIATIVIDADE
ORGANIZACIONAIS

FILOSOFIA E VALORES Encorajamento para a
e Valores essenciais: pessoas, criatividade
grupos e resultados coletivos e Feedbacks construtivos C
) ) e Estimulos aos desafios R
e Comunicagéo interna: e Relagdo de confianca I
responsabilidade coletiva, e Crenga na capacidade A
clareza sobre resultados, praticas criativa das pessoas T
condizentes com valores e Encorajamento para |
POLITICAS E SISTEMAS DE j> trabalhos desafiadores j Vv
RH e Comunicagdo ampla entre I
¢ Avaliagdo de desempenho: <‘: areas e grupos <‘: D
participativa associada ao e Aprendizagem com 0s A
desenvolvimento “erros” D
e Carreira: longa carreira na Ambiente de tarefa E
empresa e carreira em “Y” e Diretrizes claras

] . e Pensar e tomar decisdes
e Incentivos: vinculados aos

resultados coletivos Recursos
e Tempo para novas idéias

e Contratacdo: longa carreira
para desenvolvimento continuo

e Treinamentos e Organizac0es inovativas

desenvolvimento: continuo para
novas rotinas e fungdes

e Remuneragéo: por
competéncias

ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL
e Sistemas de controle:
flexibilizagdo de normas

¢ Organizacéo do trabalho:

ampla participa¢do e em grupos Impedimentos organizacionais
<: e Influéncias sociais, politicas e
e Estruturas hierarquicas: administrativas
com baixos niveis e flexiveis (tradigdes/normas/regras rigidas)

llustracédo 12: Modelo integrativo de caracteristicas organizacionais e de espaco para a criatividade em
organizaces inovativas
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Dadas as associagdes apontadas entre caracteristicas organizacionais € espago para a
criatividade em organizacdes inovativas, considera-se que o modelo proposto nesta pesquisa
atendeu ao objetivo principal, oferecendo ainda contribui¢cdes para as discussoes sobre o
alinhamento estratégico entre gestdo de pessoas e inovagao. Por fim, nota-se que o referido
modelo ndo se volta apenas para o pessoal alocado nas atividades inovativas, mas também
propde atingir o conjunto dos colaboradores da organizacdo alinhados a estratégia

organizacional.

55 Considerac0es sobre o capitulo

As discussdes encaminhadas neste capitulo apontaram para significativas contribuicdes para
as emergentes discussdes acerca da integracdo estratégica de gestdo de pessoas com inovacgao.
A reunido e a organiza¢do dos principais resultados do estudo de casos efetuados e dos
resultados das correlagdes candnicas possibilitaram triangulagdo com a fundamentacao teorica
culminando com a proposicao do modelo integrativo entre caracteristicas organizacionais e

espaco para a criatividade nas organizacdes inovativas.

Viarias conclusoes foram efetuadas no decorrer das discussdes visando responder aos
objetivos do estudo. Como pesquisa exploratoria, essas conclusdes devem ser consideradas
contribui¢cdes para o modelo proposto desvelando novos temas relevantes para a compreensao

do tema objeto da pesquisa.

Para as organizagdes que investem em inovagao, considera-se que os casos apresentados e
sustentados pelos resultados da Correlagdo Candnica apontam relevantes contribui¢des para a
integracdo de gestdo de pessoas com inovagdo, sob a perspectiva estratégica, conforme as

tendéncias apontadas na literatura pertinente.
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6  CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Para contribuir com as discussdes sobre a integracdo entre estratégias de pessoas e inovagao, a
presente pesquisa teve por principal objetivo identificar as relacdes entre variaveis de
caracteristicas organizacionais ¢ de espago para a criatividade em organizagdes inovativas.
Constitui-se um dos primeiros trabalhos no Brasil a abordar esse enfoque, pois os estudos
sobre criatividade e inovacao, até entdo, ndo abordaram essas organizagdes pela dimensdo das

estratégias de gestdo de pessoas.

O desafio acima foi derivado de profundas revisdes provocadas com as mudangas socio-
culturais nas concepcdes de gestdo de pessoas, consolidadas na década de 90, indicando que
elas devem ser consideradas diferenciais competitivos pelas organizagdes (DUTRA, 2002;
ALBUQUERQUE, 1999; 2002). As tendéncias apontam para a crescente valorizacdo das
pessoas por meio de sistemas de gestdo que transcendem a tradicional administracdo de

recursos humanos (FISCHER; ALBUQUERQUE, 2001).

As estratégias competitivas globais, na atualidade, tendem a voltar-se para as inovagdes. O
Brasil, para o contexto mundial, ainda vem apresentando resultados com inovagao, de forma
geral, aquém do esperado. As empresas nacionais, que se destacam nesse cenario, instigam

estudos que evidenciem suas estratégias de diferenciacdo, competitividade e longevidade.

Dentre as estratégias nas organizacdes inovativas, as de gestdo de pessoas estdo inseridas na
dindmica das mudancgas sdcio-culturais em curso, como abordado na literatura pertinente,
sendo a criatividade apontada como uma das importantes alavancas da inovagdo (SBRAGIA
et al, 2006). Por sua vez, encorajar a criatividade pressupOe caracteristicas organizacionais
facilitadoras ou dificultadoras da manifestacao desse potencial pelos colaboradores e requer

praticas de gestdo que incorporem essa dimensao.

Essas sdo as questdes que configuraram o objeto da presente pesquisa, cuja fundamentagao
tedrica buscou reunir os principais estudos relacionados ao tema. Apoiadas nessa
fundamentagdo, as varidveis foram selecionadas, delineando-se os procedimentos de pesquisa.

Realizaram-se, portanto, pesquisas quali-quantititativas em quatro organizagdes inovativas de



196

médio e grande porte, pertencentes a diferentes setores e densidades tecnoldgicas,
selecionadas pelo historico com inovacdes e pelas atividades inovativas nelas desenvolvidas,
por intermédio de entrevistas e questiondrio auto-aplicado a colaboradores técnicos e

administrativos.

Para realizar este estudo, foram definidos quatro objetivos especificos. Os trés primeiros
verificaram as relagdes entre as subvaridveis de caracteristicas organizacionais (estrutura
organizacional, filosofia e valores) e de espago para a criatividade. O ultimo objetivo propos

um modelo integrativo para demonstrar as relacdes entre essas variaveis.

As relagdes entre estrutura organizacional e espaco para a criatividade, no conjunto das
subvaridveis formuladas pela visdo tradicional, apresentaram as mais baixas associa¢des do
modelo estudado. Os sistemas de controle e comando explicitos com regras rigidas, baixa
participagdo dos colaboradores e altos niveis hierarquicos foram apontadas como as varidveis
de maior impedimento para o fluxo das idéias e para o espaco para a criatividade. Acredita-se
que uma nova abordagem dessas varidveis, formuladas com conteudo diretamente voltado
para as tendéncias discorridas na literatura especifica, possa dar maiores contribuigdes para o

progresso do estudo de tal fenomeno.

O segundo objetivo especifico foi verificar as relagdes entre filosofia e valores e espago para
a criatividade, processo pelo qual se obtiveram as mais altas associacdes do modelo de
estudo. Os maiores pesos referem-se aos valores essenciais encorajadores para a criatividade
com praticas de valorizacdo das pessoas e grupos. Esses resultados convergiram para as
concep¢des adotadas na fundamentagdo tedrica para o espago para a criatividade,
principalmente no aspecto relacional presente na concep¢do de Chang Jr. e Albuquerque

(2002).

O terceiro objetivo especifico foi verificar as relagdes entre politicas e sistemas de recursos
humanos e espaco para a criatividade. Acredita-se que esse objetivo também foi alcangado
demonstrando altas associagdes em seus resultados. A proposicdo dessa relacdo ainda ndo
havia sido formulada, pois a maioria dos estudos sobre criatividade enfoca os dificultadores e
os facilitadores do clima para a criatividade nas organizacdes. A exploragdo das relagdes
propostas contribui para a gestdo estratégica das pessoas nas organizagdes inovativas. Nesse

sentido, buscar esse objetivo demonstrou que (com as mais altas significancias) promover
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participacdo e avaliagdo de desempenho com feedbacks construtivos, sustentados por sistemas
de carreiras e desenvolvimento continuo, encoraja a criatividade. Importante salientar que o
estudo mostra serem, essas relagdes, favoraveis para que os colaboradores sintam-se

acreditados na sua capacidade criativa pelas pessoas dos diversos niveis hierarquicos.

As variaveis de remuneragdo nio alcancaram resultados mais significativos ao modelo
proposto e pouco se pode contribuir com as discussdes sobre sistemas de remuneragdo que
influenciam positivamente o espago para a criatividade. O que verificou-s foi a existéncia de
projetos de gestdo por competéncias em duas das empresas, ainda com poucos resultados

mensurados (DUTRA; 2002).

Dessa forma, acredita-se que o objetivo principal (verificar as relacdes entre caracteristicas
organizacionais e espac¢o para a criatividade) foi alcancado. O quarto objetivo propds o
modelo integrativo das caracteristicas associadas ao espago para a criatividade nas
organizagdes inovativas. Utilizando-se do método multivariado de correlagdo canodnica, os
primeiros pares canonicos confirmaram as associagdes do modelo, significativas a um nivel
de 0,05. Para compor o modelo, consideraram-se as variaveis com carregamentos candnicos
acima de 0,60, ou seja, as que mais influenciam o espago para a criatividade, ja abordadas nas
consideracdes dos demais objetivos. Para concluir, o referido modelo propde que a
integracdo, voltada para resultados com inovagdo de caracteristicas organizacionais com o
espaco para a criatividade, seja adotada para o conjunto dos colaboradores de uma
organizagdo inovativa e nao somente para os alocados nas atividades inovativas. Todas as
atividades e todos os colaboradores concorrem para o cumprimento da estratégia

organizacional

Para finalizar, apresentam-se as limitagdes da pesquisa, suas implicagdes para instituigdes de

ensino e de pesquisa e para as empresas, apontando sugestdes de temas para futuros estudos.

LimitacGes dos métodos de analise e da pesquisa de campo

As principais limitacdes metodologicas da pesquisa sdo indicadas a seguir.
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A abordagem qualitativa impossibilita generalizar os resultados e responder aos “porqués”,
que determinam uma relagdo de causa e efeito. O corte transversal apresenta limitada
apreensao da dindmica organizacional pela visdo estatica ofertada em relacdo ao fendmeno
investigado. Para contornar essa limitacdo, buscou-se realizar as entrevistas em varios
momentos, apesar do espagamento de poucos meses entre elas, no intuito de cotejar e rever
dados, revisar ocorréncias e captar novas informacdes ndo detectadas nas entrevistas

anteriores. (ROESCH, 1999).

Dentre as principais limitacdes da coleta de dados por entrevistas, destaca-se a falta de
motivacao dos entrevistados para responder as questdes (GIL, 1999). A pesquisadora nao
encontrou maiores dificuldades dessa ordem, mas procurou manter a intensidade de contatos

visando captar o fendmeno com a maior amplitude possivel.

O estudo comparativo entre os casos ficou limitado em funcdo das organizagdes inovativas
serem de setores e densidades tecnologicas diferentes e de contextos e dinadmicas proprios
(LAKATOS; MARCONI, 1991). Exploraram-se as evidéncias do fendmeno referente,

respeitando-se seu contexto, seu historico e suas especificidades (ROESCH, 1999).

Para a andlise e tratamento dos dados quantitativos, assumiu-se a premissa de escalas de
natureza intervalar, mesmo o questionario tendo sido formulado com escalas de natureza
ordinal. A justificativa para esse posicionamento baseia-se na orientagdo de que a escala
intervalar permite tratamentos estatisticos mais sofisticados e profundos que uma escala

ordinal (ROESCH, 1999; CHANG JR, 2001; COZBY, 2003).

Em funcdo dos dados quantitativos coletados (338 respondentes), ndo foi possivel realizar a
Correlagdo Canonica por empresa, por causa do numero de pessoas, que responderam ao
questionario em algumas delas, ser menor (51 e 54 casos validos) que o niimero de questdes
do construto (66 itens), conforme recomenda a literatura (HAIR et al, 2005; TRUGILHO et
al, 2003).

A principal limitacdo da Correlagdo Candnica, apesar de ser muito utilizada em estudos
exploratdrios, ¢ alcangar uma anélise das associagdes entre as variaveis de forma homogénea

(TRUGILHO et al, 2003). Em funcdo dessa limitagdo, as conclusdes nao sdo robustas o
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suficiente para explicar o modelo de estudo, mas oferecem relevantes indicativos para a

compreensdo do fendmeno.

A técnica de Correlagdo Candnica prevé, como ultimo estagio, a validagdo do estudo para que
os resultados nao sejam restritos a amostra; ou seja, para que possam ser generalizados. Os
procedimentos sugeridos pela literatura sdo criar duas subamostras e executar a andlise
separada dos dados (HAIR et al, 2005), contudo, em fungdo do tamanho da amostra, isso ndo

foi possivel.

ImplicacGes da pesquisa

Esta pesquisa pode gerar algumas implicagdes, dada a contemporaneidade do tema e a

escassez de estudos a adotar essa perspectiva.

a) Para as instituigdes de ensino e de pesquisa: considera-se sua contribui¢do com as
discussdes teoricas e praticas sobre a gestdo estratégica de pessoas e, na area da gestdo
da inovagdo, com a compreensdo da criatividade como uma das alavancas da inovagao,

dados os escassos estudos disponiveis.

b) Para as empresas: as organizacdes interessadas em obter resultados com inovacao
podem se utilizar desta pesquisa como referencial para seus processos de gestdo
viabilizando seja a criatividade de seus colaboradores encorajada e valorizada pelos

resultados dela provenientes.

Sugestoes de temas para futuras pesquisas

De acordo com os resultados, propde-se nova agenda de estudos:

1) O alinhamento estratégico entre inovagdo e gestdo de pessoas envolve competéncias
gerenciais voltadas para sua propria sustentacdo. Sugere-se, assim, verificar as
competéncias gerenciais, para esse alinhamento, que considerem os niveis diferenciados
de consciéncia em que os gestores apreendem, atuam e comunicam o intento estratégico

da organizagao.
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2) Para andlises comparativas por organizacdo, sugere-se, igualmente, verificar as
relacdes entre as variaveis utilizando-se de outras técnicas estatisticas multivariadas com

amplia¢do da amostra.

3) Em sua pesquisa sobre comprometimento organizacional, Chang Jr. (2001), conforme
comentado no capitulo 02, identificou “criatividade” como um dos preditores do
comprometimento organizacional em empresa intensiva em inovagdo, associada ao
pessoal da darea técnica. Para estudos confirmatorios, a amostra de técnicos e
administrativos podera ser ampliada, tanto em organizagdes inovativas como naquelas
ndo inovativas (segundo critérios universais), para analise comparativa entre elas nas

relacdes entre caracteristicas organizacionais e espaco para a criatividade.

4) Sugerem-se estudos comparativos entre organizagdes inovativas € nao inovativas
sobre as condigdes de trabalho, tanto para pessoal técnico quanto administrativo. Esse
enfoque podera contribuir para esclarecer se as empresas, que inovam e diferenciam
produtos da industria brasileira, oferecem melhores condi¢cdes de trabalho com mais

estabilidade no emprego (DE NEGRI; SALERNO, 2005).

5) As atividades realizadas em grupos e o estimulo a participa¢do dos colaboradores
demonstraram influéncia positiva no espaco para a criatividade em organizagdes
inovativas. Contudo, nesta pesquisa, ndo foi possivel abranger os processos criativos
grupais. Sugere-se, entdo, o aprofundamento do tema, incluindo sua relagdo com os
incentivos individuais e coletivos para a inovacdo gerada endogenamente (DUTRA,

2002; ALBUQUERQUE, 2002; BRUNO-FARIA, 2004).

6) O rompimento e a readequagdo de normas sdo constantes em organizagdes inovativas
e refletem mudancas no ambiente e na organizagdo do trabalho em praticamente todas as
areas. Tendo por base essa dinamica, sugere-se verificar como essas mudangas sdo
processadas pelas pessoas (internalizagdo) e como sdo refletidas no espago para a

criatividade.

7) Sugere-se que estudos sobre a gestdo por competéncias sejam aprofundados em
organizagdes inovativas, considerando as diferentes entregas no processo criativo que

leva a inovacao.
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APENDICE A - Operacionalizacio das Variaveis (66 questdes)

I — Operacionalizacao da variavel “Caracteristicas Organizacionais” (CAO - 33 questdes)

209

CODIGO

| OPERACIONALIZACAO DA VARIAVEL

Estrutura organizacional — ETO: 06 questdes

CAO-ETO-MD 01

54. Nesta empresa, os chefes definem as tarefas e os empregados as executam.

CAO-ETO-MD 02

26. Esta empresa possui muitos niveis hierarquicos. (niveis hierarquicos/ atividades)

CAO-ETO-MD 03

25. Os empregados ndo participam das decisdes da empresa; elas sdo sempre tomadas
de cima para baixo.

CAO-ETO-MD 04

36. Nesta empresa, as decisdes sdo tomadas em grupo, buscando a participagdo dos
empregados nas decisdes.

CAO-ETO-MD 05

20. Esta empresa possui muitas normas e regras rigidas.

CAO-ETO-ICC 01

60. Para se implementar uma idéia nova ¢ necessaria a aprovagao de varios niveis
hierarquicos.

Filosofia e valores —

FIV: 12 questbes

CAO-FIV-MD 01

44. Percebo que hé nesta empresa uma grande preocupag@o com as pessoas,
independentemente do trabalho que realizam.

CAO-FIV-MD 02

64. As decisdes tomadas nesta empresa levam em consideragdo o impacto nas pessoas
que aqui trabalham.

CAO-FIV-MD 03

09. Esta empresa valoriza os trabalhos realizados em grupo.

CAO-FIV-MD 04

02. Nesta empresa, ha um senso de responsabilidade coletiva; todos sabem que sdo
partes do mesmo time.

CAO-FIV-MD 05

61. Esta empresa atribui muita importancia ao seu desempenho empresarial.

CAO-FIV-MD 06

49. Aqui todos sabem quais sdo os propositos mais amplos da empresa.

CAO-FIV-MD 07

45. Todos sabem os resultados que a empresa espera de cada um.

CAO-FIV-MD 08

38. Esta empresa da bastante importancia aos resultados das pessoas.

CAO-FIV-MD 09

16. Os empregados aqui tém acesso as informacdes importantes e aos resultados
obtidos pela empresa.

CAO-FIV-MD 10

27. As praticas adotadas nesta empresa sdo condizentes com seus valores.

CAO-FIV-MD 11

37. Esta empresa possui regras explicitas; todos sabem o que deve ser feito.

CAO-FIV-MD 12

03. Sabemos quais atitudes ¢ comportamentos devemos ter na empresa.

Politica e sistemas d

e recursos humanos — PRH: 15 questdes

CAO-PRH-MD 01

33. O processo de selego nesta empresa é rigoroso, sendo realizado em varias etapas.

CAO-PRH-MD 02

32. Esta empresa contrata os colaboradores visando uma carreira na empresa, ndo
apenas para exercerem uma funcéo especifica.

CAO-PRH-MD 03

11. Os treinamentos realizados na empresa preparam os empregados para novas
fungdes, motivando-os e encorajando-os ao desenvolvimento profissional.

CAO-PRH-MD 04

34. Esta empresa oferece oportunidades de aprimoramento para os empregados e
investe continuamente no treinamento de seu pessoal.

CAO-PRH-MD 05

23. Nesta empresa, as pessoas sdo capacitadas a atuar em mais de uma fungio.

CAO-PRH-MD 06

63. Na empresa, os cargos vagos sdo preenchidos com pessoas de dentro, pois ha uma
preocupagdo com a permanéncia dos colaboradores a longo prazo.

CAO-PRH-MD 07

51. Esta empresa se preocupa mais com o desempenho dos colaboradores hoje, do que
com o potencial de trabalho deles para o futuro.

CAO-PRH-MD 08

10. Acredito que no futuro eu possa seguir carreira e exercer melhores cargos aqui.

CAO-PRH-MD 09

24. As metas de desempenho individual sdo definidas pelos proprios colaboradores em
conjunto com seus gestores.

CAO-PRH-MD 10

22. Aqui na empresa, os gestores discutem com os colaboradores como melhorar o
desempenho de cada um.

CAO-PRH-PA 01

52. Nesta empresa, o salario é baseado na carreira e no desempenho individual.

CAO-PRH-PA 02

56. Percebo que as pessoas na empresa consideram seus salarios compativeis com seu
desempenho.

CAO-PRH-PA 03

62. Na empresa, os incentivos sdo vinculados aos resultados alcanc¢ados.

CAO-PRH-PA 04

66. Os incentivos sdo dados aos resultados alcangados coletivamente.

CAO-PRH-PA 05

50. A empresa possui sistemas de incentivos as idéias que geraram resultados em
inovacdo.
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IT — Operacionalizagao da varidvel “Espaco para a Criatividade” (ESC - 33 questdes)

CODIGO

| OPERACIONALIZACAO DA VARIAVEL

Encorajamento para a criatividade — EJC: 13 questfes

ESC-EJC-ICC 01

12. Sinto-me a vontade para expor minhas idéias aos meus colegas de trabalho, por
mais ridiculas que possam parecer.

ESC-EJC-ICC 02

35. Sou estimulado (a) a enfrentar desafios em busca de novas solugdes para os
problemas.

ESC-EJC-ICC 03

04. Sinto-me a vontade para agir de forma diferente dos gestores e colegas.

ESC-EJC-ICC 04

57. Tenho idéias criativas e inovadoras com bastante freqiiéncia.

ESC-EJC-ICC 05

55. As pessoas que compdem os niveis mais altos na estrutura hierarquica acreditam
na capacidade criativa de seus funciondrios.

ESC-EJC-CJ 01

01. A organizagdo onde trabalho ¢ receptiva as idéias inovadoras.

ESC-EJC-CJ 02

05. Existe um sentimento de confianca entre os colegas e o(s) gestor(es).

ESC-EJC-CJ 03

53. As pessoas no meu grupo trabalham bem em equipe.

ESC-EJC-VH 01

65. A comunicacdo entre as dreas e grupos de trabalho ¢ incentivada na organizacdo.

ESC-EJC-ASC 01

07. O(s) gestor(es) encoraja(m) os colaboradores a experimentar novas formas de
executar o seu trabalho.

ESC-EJC-ASC 02

29. O(s) gestor(es) realiza(m) feedbacks construtivos que reforgam os aspectos
positivos do desempenho dos colaboradores no trabalho.

ESC-EJC-ASC 03

47. O(s) gestor(es) considera(m) que os “erros” provenientes do exercicio criativo
devem ser vistos como aprendizagem e estimula(m) ir adiante com as idéias.

ESC-EJC-ASC 04

13. O(s) gestor(es) tolera (m) os erros provenientes do exercicio criativo e inovador.

Ambiente da tarefa— AMT: 07 questbes

ESC-ATL-ICC 01

43. Tenho liberdade para decidir como realizar as tarefas a mim distribuidas.

ESC-ATL-CJ 01

06. Gostaria de ter oportunidade de ser criativo(a) e imaginativo(a) na realizagdo das
minhas tarefas.

ESC-PRT-CJ 02

59. E exercida freqiiente pressdo sobre os empregados para que a produtividade ou o
desempenho do meu setor sejam melhores.

ESC-PRT-ASC 01

40. Estou sempre sobrecarregado(a) de trabalho.

ESC-PRT-ASC 02

48. Ha falta de tempo para criar e experimentar novas maneiras de realizar o trabalho.

ESC-ATL-PA 01

58. Percebo que a empresa incentiva que seus colaboradores pensem e tomem
decisdes sobre os trabalhos nos quais estdo envolvidos.

ESC-ATL-PA 02

42. A empresa da diretrizes claras para que seus colaboradores possam pensar ¢
decidir sobre os trabalhos nos quais estdo envolvidos.

Recursos — REC: 05 questdes

ESC-REC-CJ 01

14. Minha organizagédo respeita o tempo que leva desde que tenho uma idéia criativa
até o momento em que tenho condi¢des de coloca-la em pratica.

ESC-REC-ICC 01

30. Eu tenho os recursos materiais de que necessito para a realizagdo do meu trabalho.

ESC-REC-ICC 02

41. Disponho dos recursos tecnoldgicos necessarios ao exercicio de minhas fungdes.

ESC-REC-PA 01

31. O ambiente fisico da minha area de trabalho ¢é agradavel e saudavel.

ESC-REC-PA 02

08. Nesta organizagdo, ndo se dispde de recursos para experimentar novas idéias para
o trabalho ou que possam gerar inovagoes.

Impedimentos organizacionais IMO: 08 questdes

ESC-IMO-ICC 01

46. Por motivos politicos, projetos sdo rejeitados.

ESC-IMO-ICC 02

17. Toda tentativa de mudanga encontra resisténcia no meu ambiente de trabalho.
(resisténcia)

ESC-IMO-ICC 03

21. As tradi¢des e regras vigentes dificultam a introdu¢go de inovagdes.

ESC-IMO-ASC 01

15. Pessoas criativas tendem a ser muito criticas.

ESC-IMO-ASC 02

28. Na minha organizacdo, ha problemas politicos que afetam a comunicagao.

ESC-IMO-ASC 03

39. Ha4 muita rivalidade entre os funcionarios da minha equipe.

ESC-IMO-ASC 04

18. A espontaneidade gera descontrac@o incompativel com o ambiente de trabalho.

ESC-IMO-ASC 05

19. Sempre que a empresa provoca mudangas internas, os colaboradores ficam
receosos de perder seu espago de trabalho ou seu emprego. (resisténcia)
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APENDICE B - Instrumento de coleta qualitativa dos dados

1. Sobre a empresa:
- Localizagao e historico da empresa;
- Histoéria a respeito dos dirigentes sobre acontecimentos importantes da area/ empresa;
- Estrutura organizacional vigente e niveis hierarquicos;
- Numero de funciondrios por area da empresa;
- Histodrico das inovagdes e de patentes, se houver;
- Recursos destinados a geragdo de inovagoes;
- Plataformas de estimulo a criatividade para a inovagdo, se houver;
- Atividades inovativas.

2. Relativos as politicas e sistemas de recursos humanos:
- Politica de selegdo e contratacdo;
- Procedimentos de integragdo dos novos funcionarios;
- Politica de treinamento e desenvolvimento;
- Politica de avaliacao de desempenho;
- Politica de carreiras e promogao;
- Politica de remuneragio e incentivos;
- Capacitagdo gerencial para o estimulo a criatividade dos colaboradores.

3. Relativos as normas e procedimentos
- Manuais de procedimentos;
- Formalizagdo da missdo, visdo, filosofia e valores;
- Regras de gestdo formalizadas;
- Regulamento interno;
- Procedimentos or¢amentais e de delegagdo sobre a decis@o dos gastos.

4. De informagdo e comunicagao:
- Logotipo;
- Documentos diversos de comunicagdo interna e externa;
- Jornal e demais informativos da empresa;
- Website da empresa;
Intranet da empresa;
- Filmes e audiovisuais de apresenta¢do da empresa;
- Folhetos e fichas de apresentagdo da empresa;
- Discursos dos administradores do alto escaldo.

5. Itens de observacgao:
- Linguagem e vestuario;
- Disposicdo dos espacos fisicos: arquitetura, disposi¢do do material, mobiliario, cores;
- Tipo de relacionamento (tratamento formal ou informal, portas abertas);
- Circulagdes nos locais;
- Horarios e atitudes frente aos horarios;
- Relagdo entre tempo util e tempo privado;
- Comemoragoes.
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APENDICE C - Correlac¢do Candnica

O método estatistico de Correlagdo Canonica tem por objetivo principal identificar e
quantificar a associacdo entre dois conjuntos de variaveis. Assim, o principio basico dessa
técnica estatistica ¢ desenvolver uma combinacdo linear em cada um dos conjuntos de
variaveis, de tal modo que a correlagdo entre os dois conjuntos seja maximizada.

A correlacdo canonica pode ser considerada uma extensdo da regressdo multipla. Na
regressao multipla, tem-se apenas uma variavel dependente explicada por uma combinagao
linear de um conjunto de varidveis independentes. Na correlagdo candnica, ha duas ou mais
variaveis dependentes. Assim, a equagao basica pode ser expressa por:

'E}JY1+ bEYE + et EII'.F:} = ﬂ!‘){l"‘ ﬂ3X2‘+ vt ﬁnxn

Deve-se ressaltar que, na Correlacio Candnica, ndo ha distincdo entre variavel
independente e dependente. Ha, somente, dois conjuntos de variaveis em que se busca a
maxima correlagdo entre ambos. No entanto, por conhecimento do pesquisador, pode-se
determinar o grupo que pode ser considerado independente e o grupo que pode ser
considerado dependente.

Assim, o foco da Correlagdo Canonica ¢ direcionado para a correlagdo entre uma
combinacdo linear das variaveis em um dos grupos com outra combinacado linear das varidveis
do outro grupo. A idéia fundamental €, em principio, determinar as combinagdes lineares dos
dois grupos que apresentam maior correlagdo entre si. Em seguida, ¢ determinado o par de
maior correlagdo que seja, ainda, ndo correlacionado com o par selecionado inicialmente. O
processo continua até se esgotarem as dimensdes do menor grupo. Os pares de combinagdes
lineares sao denominados variaveis candnicas e suas correlagcdes sao chamadas de Correlagdes
Canonicas. A técnica de encontrar essas combinagdes lineares e suas respectivas correlagoes €
devida a Hotelling (1935 e 1936).

Considerando X; e Y| uma das combinacdes lineares das variaveis pertencentes aos
grupos I e II, respectivamente, tem-se:

Xi=a1Xy+ QX+ . +8pXp
Yi=biyi+bay2+. . +bgyq
em que:
a’=[ajay...a,]¢ovetor 1 xpde pesos das caracteristicas do grupo I; e
b’ =[bib,...byq]¢é o0 vetor 1 x qde pesos das caracteristicas do grupo II;

Define-se como o primeiro par de varidveis candnicas aquele que maximiza a relacao
entre X; e Y;. Assim, a variavel X; ¢ a varidvel candnica do primeiro grupo e Y; a variavel
canonica do segundo grupo e a Correlagdo Candnica entre elas ¢ expressa por:
| Cov(X,.Y)

'v7 ‘T Fd
v (X)-V(Y))
Cov(X,.Y,)=a S, b:
TV'(XI) =a S“a; e
V(Y,)=b S,,b.
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sendo,
S11 a matriz p x p de covariancias entre as caracteristicas do grupo I;
S, a matriz q x q de covariancias entre as caracteristicas do grupo II;
S12 a matriz p x q de covariancias entre as caracteristicas dos grupos I e II.

Para os casos em que se utilizam variaveis padronizadas, tem-se que S;; = Rjj, S22 = R
e S;2= Rz, em que R representa uma matriz de correlagdes.

Seja R a matriz de correlagdo da unido dos dois grupos de variaveis, ou seja, R ¢ dado
por:
Ri: Ry

R= [RS: R]:] sendo R21=RT12

Assim, a estimativa dos vetores a ¢ b € obtida pela maximizagdo da fungao ry, sujeita a
restricdo de que a’Rjja = b’Rayb = 1. Essas restricdes sdo necessarias para prover estimadores
unicos dos vetores a e b e indicam que cada combinagao linear tem variancia igual a 1.

Entdo, primeiramente, sdo calculados os autovalores da matriz da correlagdo e seus
respectivos autovetores. Assim, encontra-se a primeira correlacdo candnica (r;) entre as
combinagdes lineares das caracteristicas dos grupos I e 11, que ¢ dada por:

PN
em que A; ¢ o maior autovalor encontrado.

Logo apos, ¢ calculado o primeiro fator candnico X; =a’X e Y;=b’Y,emqueach
correspondem aos autovetores associados ao primeiro autovalor. Da mesma forma, sdo
encontrados os demais fatores candnicos correspondentes aos outros autovalores encontrados.

Encontrados os pares de varidveis candnicas e respectivas correlagdes, o principal
problema se refere a interpretacdo das solugdes candnicas. Isto se deve ao fato de que a
analise pode identificar vérias correlagdes que, embora estatisticamente significativas,
associam as varidveis de uma forma bastante heterogénea e, conseqiientemente, dificil de ser
interpretada. Além disso, acredita-se que o emprego de um Unico critério, como o nivel de
significancia seja muito superficial. Ao invés disso recomenda-se que trés critérios sejam
usados em conjungdo para decidir quais fungdes candnicas devem ser interpretadas. Esse trés
critérios sdao: 1) nivel de significancia estatistica da funcdo (geralmente aceitdvel para
interpretacdo ¢ de 0,05); 2) magnitude da correlacdo canodnica (significadncia pratica das
fungdes candnicas, representada pelo tamanho das correlagdes canodnicas); e 3) medida de
redundancia para o percentual da variancia explicada com base em dois conjuntos de dados.
Muitas das medidas para avaliar a significancia de fun¢des discriminantes, como lambda de
Wilks, traco de Hotelling, critério dePillai e ger de Roy também podem ser usados (HAIR et
al, 2005).
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Tabela A: Correlacdo candnica entre variaveis de estrutura organizacional e espaco para a criatividade

Number Eigenvalue CcC Wilks Lambda S;::allre D.F. P-Value
1 0,442 0,665 0,311 333,67 165 0,0000
2 0,220 0,469 0,557 167,02 128 0,0117
3 0,152 0,390 0,714 95,97 93 0,3957
4 0,087 0,295 0,843 48,78 60 0,8496
5 0,0764 0,277 0,924 22,71 29 0,7899

Tabela B: Cargas Candnicas, R* Candnico e indices de Redundancia da correlacdo canénica entre
estrutura organizacional e espaco para criatividade

R? -
VI - Estrutura organizacional Cafgf’i Candnico IndlceAde_
Candnica Redundéncia
20. Esta empresa possui muitas normas e regras rigidas 0,889
25. Os empregados ndo participam das decisdes da empresa; 0,534
elas sdo sempre tomadas de cima para baixo
60. Para se implementar uma idéia nova ¢é necessaria a 0,527 0,442 0,153
aprovagao de varios niveis hierarquicos
54. Nesta empresa, os chefes definem as tarefas e os 0,403
empregados as executam
26. Esta empresa possui muitos niveis hierarquicos 0,458
s Carga 2 Indice de
VD - Espagco para criatividade Candnica R Redundancia
21. As tradigdes e regras vigentes dificultam a introdugdo de 0,718
inovagdes
17. Toda tentativa de mudanga encontra resisténcia no meu 0,393
ambiente de trabalho
39. Ha muita rivalidade entre os funcionarios da minha equipe 0,385
18. A espontaneidade gera descontragdo incompativel com o 0,381
ambiente de trabalho
19. Sempre que a empresa provoca mudangas internas, os 0,376
colaboradores ficam receosos em perder seu espago de
trabalho ou seu emprego
59. E exercida uma freqiiente pressdo sobre os empregados 0,355
para que a produtividade ou o desempenho do meu setor sejam
melhores
48. Ha falta de tempo para criar e experimentar novas maneiras 0,345
de realizar o trabalho
28. Na minha organizagdo, ha problemas politicos que afetam -0,264
a comunicagio
29. O(s) gestor(e)s realiza(m) feedbacks construtivos que -0,300 0,442 0,026
reforgam os aspectos positivos do desempenho dos
colaboradores no trabalho
01. A organizagdo onde trabalho € receptiva as idéias -0,213
inovadoras
40. Estou sempre sobrecarregado(a) de trabalho 0,213
46. Por motivos politicos, projetos sdo rejeitados 0,203
47. O(s) gestor(es) consideram que os “erros” provenientes do -0,193
exercicio criativo devem ser vistos como aprendizagem e
estimula(m) ir adiante com as idéias
13. O(s) gestor(es) toleram(m) os erros provenientes do -0,184
exercicio criativo e inovador
05. Existe um sentimento de confianga entre os colegas e o(s) -0,179
gestor(es)
04. Sinto-me a vontade para agir de forma diferente dos -0,168
gestores e colegas
07. O(s) gestor(es) encoraja(m) os colaboradores a -0,166
experimentar novas formas de executar o seu trabalho
08. Na minha organizagao, ndo dispomos de recursos para 0,155
experimentar novas idéias para o trabalho ou que possam gerar
inovagoes

15. Pessoas criativas tendem a ser muito criticas 0,147
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58. Percebo que a empresa incentiva que seus colaboradores -0,143
pensem e tomem decisdes sobre os trabalhos nos quais estdo

envolvidos

14. Minha organizagao tolera o tempo que leva desde que -0,133

tenho uma idéia criativa até o momento em que tenho
condigdes de coloca-la em pratica

55. As pessoas que compdem os niveis mais altos na estrutura -0,133
hierarquica acreditam na capacidade criativa de seus

funcionarios

41. Disponho dos recursos tecnologicos necessarios ao 0,123
exercicio de minhas fungdes

57. Tenho idéias criativas e inovadoras com bastante 0,119
freqiiéncia

31. O ambiente fisico da minha drea de trabalho ¢ agradavel e 0,108
saudavel

65. A comunicagao entre as areas e grupos de trabalho é -0,107
incentivada na organizagio

43. Tenho liberdade para decidir como realizar as tarefas a -0,101
mim distribuidas

30. Eu tenho os recursos materiais de que necessito para a 0,0879
realizagdo do meu trabalho

53. As pessoas no meu grupo trabalham bem em equipe -0,068
12. Sinto-me a vontade para expor minhas idéias aos meus -0,057
colegas de trabalho, por mais ridiculas que possam parecer

06. Gostaria de ter oportunidade de ser criativo e imaginativo 0,024
na realizagdo das minhas tarefas

42. A empresa da diretrizes claras para que seus colaboradores -0,022
possam pensar ¢ decidir sobre os trabalhos nos quais estdo

envolvidos

35. Sou estimulado(a) a enfrentar desafios em busca de novas -0,0109

solucdes para os problemas

Tabela C: Correlagdo candnica entre variaveis de filosofia e valores e espaco para a criatividade

Correlagdo Lambda Qui-

Combinagdo Autovalor Canénica Wilks Quadrado G.L P Valor
1 0,800 0,895 0,020 1100,00 396 0,0000
2 0,450 0,671 0,101 645,40 352 0,0000
3 0,376 0,613 0,184 476,60 310 0,0000
4 0,261 0,511 0,297 343,70 270 0,0016

Tabela D: Cargas Candnicas, R? Candnico e Indices de Redundancia da correlacéo candnica entre
filosofia e valores e espaco para criatividade

Carga R? indice de

VI - Filosofia e valores P . A
Canonica Canonico  Redundancia

09. Esta empresa valoriza os trabalhos realizados em grupo -0,804
38. Esta empresa da bastante importancia aos resultados das -0,797
pessoas

44. Percebo que ha nesta empresa uma grande preocupagao -0,754
com as pessoas, independentemente do trabalho que realizam

02. Nesta empresa ha um senso de responsabilidade coletiva; -0,689
todos sabem que s@o partes do mesmo time

64. As decisdes tomadas nesta empresa levam em consideragao -0,636
o0 impacto nas pessoas que aqui trabalham

45. Todos sabem os resultados que a empresa espera de cada -0,623
um

27. As praticas adotadas nesta empresa sdo condizentes com -0,617 0,801 0,311
seus valores

37. Esta empresa possui regras explicitas; todos sabem o que -0,577
deve ser feito

16. Os empregados aqui tém acesso as informagdes importantes -0,57
e aos resultados obtidos pela empresa

49. Aqui todos sabem quais sdo os propdsitos mais amplos da -0,516
empresa

03. Sabemos quais as atitudes e comportamentos que devemos -0,41
ter na empresa

61. Esta empresa atribui muita importancia ao seu desempenho -0,277

empresarial
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Carga R? indice de

VD - Espaco para criatividade Canonica  Canfnico  Redundancia
29. O(s) gestor(e)s realiza(m) feedbacks construtivos que -0,722
reforgam os aspectos positivos do desempenho dos
colaboradores no trabalho
05. Existe um sentimento de confianga entre os colegas e o(s) -0,709
gestor(es)
35. Sou estimulado(a) a enfrentar desafios em busca de novas -0,707
solugdes para os problemas
42. A empresa da diretrizes claras para que seus colaboradores -0,704
possam pensar e decidir sobre os trabalhos nos quais estdo
envolvidos
55. As pessoas que compdem os niveis mais altos na estrutura -0,7
hierarquica acreditam na capacidade criativa de seus
funcionarios
07. O(s) gestor(es) encoraja(m) os colaboradores a -0,672
experimentar novas formas de executar o seu trabalho
58. Percebo que a empresa incentiva que seus colaboradores -0,653
pensem e tomem decisdes sobre os trabalhos nos quais estdo
envolvidos
65. A comunicagdo entre as areas e grupos de trabalho ¢ -0,651
incentivada na organizagio
47. O(s) gestor(es) consideram que os “erros” provenientes do -0,619 0,801 0,174
exercicio criativo devem ser vistos como aprendizagem e
estimula(m) ir adiante com as idéias
01. A organizagdo onde trabalho € receptiva as idéias -0,578
inovadoras
14. Minha organizagio tolera o tempo que leva desde que tenho -0,577
uma idéia criativa até o momento em que tenho condigdes de
coloca-la em pratica
13. O(s) gestor(es) toleram(m) os erros provenientes do -0,546
exercicio criativo e inovador
04. Sinto-me a vontade para agir de forma diferente dos -0,491
gestores e colegas
12. Sinto-me a vontade para expor minhas idéias aos meus -0,459
colegas de trabalho, por mais ridiculas que possam parecer
53. As pessoas no meu grupo trabalham bem em equipe -0,456
31. O ambiente fisico da minha area de trabalho ¢ agradavel e -0,433
saudavel
41. Disponho dos recursos tecnoldgicos necessarios ao -0,415
exercicio de minhas fungdes
30. Eu tenho os recursos materiais de que necessito para a -0,414
realizagdo do meu trabalho
43. Tenho liberdade para decidir como realizar as tarefas a mim -0,313
distribuidas
28. Na minha organizagao, ha problemas politicos que afetam a -0,195
comunicagdo
57. Tenho idéias criativas e inovadoras com bastante -0,182
freqiiéncia
59. E exercida uma freqiiente pressdo sobre os empregados -0,135
para que a produtividade ou o desempenho do meu setor sejam
melhores
15. Pessoas criativas tendem a ser muito criticas -0,109
06. Gostaria de ter oportunidade de ser criativo e imaginativo -0,073
na realizagdo das minhas tarefas
18. A espontaneidade gera descontragdo incompativel com o 0,06
ambiente de trabalho
08. Na minha organizagéo, ndo dispomos de recursos para 0,177
experimentar novas idéias para o trabalho ou que possam gerar
inovagoes
19. Sempre que a empresa provoca mudangas internas, os 0,194
colaboradores ficam receosos em perder seu espago de trabalho
ou seu emprego
21. As tradi¢des e regras vigentes dificultam a introdugdo de 0,219
inovagoes
48. Ha falta de tempo para criar e experimentar novas maneiras 0,248
de realizar o trabalho
17. Toda tentativa de mudanga encontra resisténcia no meu 0,256
ambiente de trabalho
39. H4 muita rivalidade entre os funcionarios da minha equipe 0,277
40. Estou sempre sobrecarregado(a) de trabalho 0,333
46. Por motivos politicos, projetos sdo rejeitados 0,418
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Tabela E: Correlagdo canbnica entre variaveis de politicas sistemas de RH e espaco para a criatividade

Correlagdo  Lambda Qui-

Combinacdo  Autovalor Candnica Wilks Quadrado G.L P Valor
1 0,7983 0,8935 0,0169 11452 495 0,0000
2 0,3566 0,5972 0,0836 696,2 448 0,0000
3 0,3336 0,5776 0,1299 572,5 403 0,0000
4 0,2574 0,5073 0,1945 458,6 360 0,0003
5 0,2362 0,4860 0,2625 375,2 319 0,0166

Tabela F: Cargas Canénicas, R? Canonico e Indices de Redundancia da correlagéo candnica entre
politicas e sistemas de RH e espaco para criatividade

VI - Politicas e sistemas de recursos humanos Cafg.a 2 IndlceAde.
Canonica Redundancia

22. Aqui na empresa, os gestores discutem com os colaboradores -0,825
como melhorar o desempenho de cada um
10. Acredito que no futuro eu possa seguir carreira e exercer -0,778
melhores cargos aqui
34. Esta empresa oferece oportunidades de aprimoramento para -0,709
os empregados e investe continuamente no treinamento de seu
pessoal
32. Esta empresa contrata os colaboradores visando uma carreira -0,706
na empresa, ndo apenas para exercerem uma fungao
66. Os incentivos sdo dados aos resultados alcangados -0,705
coletivamente
11. Os treinamentos realizados na empresa preparam os -0,693
empregados para novas fungdes, motivando-os e encorajando-os
ao desenvolvimento profissional
56. Percebo que as pessoas na empresa consideram seus saldrios -0,579 0,798 0,275
compativeis com seu desempenho
50. A empresa possui sistemas de incentivos as idéias que -0,551
geraram resultados em inovagao
63. Na empresa, os cargos vagos sdo preenchidos com pessoas -0,52
de dentro, pois ha uma preocupagio com a permanéncia dos
colaboradores no longo prazo
62. Na empresa, os incentivos sao vinculados aos resultados -0,504
alcangados
24. As metas de desempenho individual sdo definidas pelos -0,496
proprios colaboradores em conjunto com seus gestores
52. Nesta empresa, o salario ¢ baseado na carreira e no -0,492
desempenho individual
33. O processo de selegdo nesta empresa ¢ rigoroso, sendo -0,391
realizado em varias etapas
23. Nesta empresa as pessoas sdo capacitadas a atuar em mais de -0,265
uma fungio
51. Esta empresa se preocupa mais com o desempenho dos 0,175

colaboradores hoje, do que com o potencial de trabalho deles
para o futuro
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. Carga 2 Indice de

VD - Espago para a criatividade Candnica R Redundancia
29. O(s) gestor(e)s realiza(m) feedbacks construtivos que -0,747
reforgam os aspectos positivos do desempenho dos
colaboradores no trabalho
55. As pessoas que compdem os niveis mais altos na estrutura -0,731
hierarquica acreditam na capacidade criativa de seus
funcionarios
35. Sou estimulado(a) a enfrentar desafios em busca de novas -0,714
solugdes para os problemas
58. Percebo que a empresa incentiva que seus colaboradores -0,691
pensem e tomem decisdes sobre os trabalhos nos quais estao
envolvidos
07. O(s) gestor(es) encoraja(m) os colaboradores a experimentar -0,668
novas formas de executar o seu trabalho
05. Existe um sentimento de confianga entre os colegas e o(s) -0,654
gestor(es)
65. A comunicagdo entre as areas e grupos de trabalho é -0,652
incentivada na organizagio
42. A empresa da diretrizes claras para que seus colaboradores -0,651
possam pensar ¢ decidir sobre os trabalhos nos quais estdo
envolvidos
14. Minha organizagao tolera o tempo que leva desde que tenho -0,627
uma idéia criativa até o momento em que tenho condigdes de
coloca-la em pratica
47. O(s) gestor(es) consideram que os “erros” provenientes do -0,626
exercicio criativo devem ser vistos como aprendizagem e
estimula(m) ir adiante com as idéias
01. A organizagdo onde trabalho € receptiva as idéias inovadoras -0,583
13. O(s) gestor(es) toleram(m) os erros provenientes do exercicio -0,536 0,7983 0,173
criativo e inovador
04. Sinto-me a vontade para agir de forma diferente dos gestores -0,508
e colegas
12. Sinto-me a vontade para expor minhas idéias aos meus -0,49
colegas de trabalho, por mais ridiculas que possam parecer
53. As pessoas no meu grupo trabalham bem em equipe -0,433
31. O ambiente fisico da minha area de trabalho é agradavel e -0,431
saudavel
30. Eu tenho os recursos materiais de que necessito para a -0,386
realizagdo do meu trabalho
41. Disponho dos recursos tecnoldgicos necessarios ao exercicio -0,375
de minhas fungdes
43. Tenho liberdade para decidir como realizar as tarefas a mim -0,342
distribuidas
28. Na minha organizagdo, ha problemas politicos que afetam a -0,232
comunicagdo
57. Tenho idéias criativas e inovadoras com bastante freqiiéncia -0,174
15. Pessoas criativas tendem a ser muito criticas -0,107
59. E exercida uma freqiiente pressdo sobre os empregados para -0,094
que a produtividade ou o desempenho do meu setor sejam
melhores
06. Gostaria de ter oportunidade de ser criativo e imaginativo na -0,059
realizagdo das minhas tarefas
18. A espontaneidade gera descontra¢do incompativel com o 0,06
ambiente de trabalho
21. As tradigdes e regras vigentes dificultam a introdugdo de 0,208
inovagoes
08. Na minha organizagéo, ndo dispomos de recursos para 0,213
experimentar novas idéias para o trabalho ou que possam gerar
inovagoes
19. Sempre que a empresa provoca mudangas internas, os 0,234
colaboradores ficam receosos em perder seu espago de trabalho
ou seu emprego
39. H4 muita rivalidade entre os funcionarios da minha equipe 0,269
48. Ha falta de tempo para criar e experimentar novas maneiras 0,275
de realizar o trabalho
17. Toda tentativa de mudanga encontra resisténcia no meu 0,294
ambiente de trabalho
46. Por motivos politicos, projetos sdo rejeitados 0,304
40. Estou sempre sobrecarregado(a) de trabalho 0,311




APENDICE D - Perfil dos respondentes

Tabela G: Comparativo geral entre faixa etdria e rea de atuacdo da amostra

Faixa etaria NR Areas de Atuacio

f % Adm. % Téc. %
18 a 25 anos - - 75 22,2% 32 9,5%
26 a 30 anos - - 56 16,5% 25 7,4%
31 a 35 anos -- -- 13 3,8% 7 2,1%
36 a 40 anos - - 5 1,5% 2 0,6%
41 a 45 anos - - 58 17,2% 32 9,5%
46 a 50 anos - - 18 5,3% 8 2,3%
51 a 55 anos - - 4 1,2% 0 0%
Acima de 55 - -- 1 0,3% 1 0,3%
Nao respondeu 1 0,3% -- -- -- --

Total (338): 0,3% 230 68%0 107 31,7%

Tabela H: Comparativo geral entre escolaridade e drea de atuacdo da amostra

Escolaridade NR Areas de Atuacio
f. % | Adm. % Téc. %

M¢dio completo -- - 56 16,5% 18 5,3%
Técnico completo - -- 30 8,9% 6 1,8%
Tecnoblogo completo -- -- 14 4,1% 14 4,1%
Superior completo -- -- 78 23,1% 35 10,4%
Pos Graduagao/Especializagdo -- -- 48 14,2% 34 10.1%
Nao respondeu 5 1,5% -- -- -- --

Total (338): | 5 | 15% | 226 | 66,8% | 107 31,7%

Tabela |I;: Comparativo geral entre tempo na empresa e area de atuacdo da amostra

Tempo na Empresa NR Area de Atuacéo
f % | Adm. % Téc. %
Menos de 1 anos -- -- 43 12,7% 26 7,7%
De 1 a 3 anos -- -- 77 22,8% 25 7,4%
De 3 a 5 anos -- -- 27 7,9% 21 6,2%
de 5 a 10 anos -- -- 47 13,9% 22 6,5%
Acima de 10 anos -- -- 35 10,4% 13 3,9%
Néo respondeu 2 0,6% - -- -- --
Total (338): | 2 | 0,6% | 229 | 67,7% 107 31,7%
Tabela J: Comparativo entre faixa etaria, por empresa
Faixa Etaria A H F \
f. % f. % f. % f. %
18 a 25 anos 27 30% 12 24% 16 25% 51 39%
26 a 30 anos 27 30% 16 32% 18 28% 20 15%
31 a 35 anos 7 8% 1 2% 0 0% 3 2%
36 a 40 anos 5 6% 1 2% 9 14% 1 0%
41 a 45 anos 17 19% 17 34% 15 24% 41 31%
46 a 50 anos 6 7% 3 6% 6 10% 11 8%
51 a 55 anos 1 1% 0 0% 0 0% 3 2%
Mais de 55 anos 0 0% 0% 0 0% 2 1%
Nio respondeu 0 0% 1 0% 0 0% 0 0%
Total: 90 100% 51 100% 64 100% 132 100%
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Tabela L:: Comparativo entre escolaridade, por empresa

Escolaridade A H F V
f. % f. % f. % f. %
Médio completo 13 15% 11 22% 17 27% 34 26%
Técnico completo 2 1% 3 6% 2 3% 29 22%
Tecnologo completo 2 1% 0 0% 7 11% 19 13%
Superior completo 40 45% 19 37% 15 24% 39 30%
Pos-graduagio/ esp. 31 37% 18 35% 23 35% 12 9%
Nio respondeu 2 1% 0 0% 0 0% 0% 0%
Total: 90 100% 51 100% 64 100% 132 100%

Tabela M: Comparativo entre tempo de trabalho, por empresa

Escolaridade A H F \
f. % f. % f. % f. %
Menos de 01 ano 22 24% 7 14% 5 8% 34 28%
De 1 a 3 anos 43 48% 12 23% 16 25% 31 23%
De 3 a 5 anos 12 13% 8 16% 10 16% 18 13%
De 5 a 10 anos 12 13% 15 29% 12 18% 30 23%
Acima de 10 anos 1 2% 9 18% 21 33% 18 13%
Na respondeu 0 0% 0 0% 0 0% 2 0%
Total: 90 100% 51 100% 64 100% | 133 | 100%

Quadro A: Perfil dos Entrevistados

Empresas  N°total de Area  Sexo Funcéo Nivel de
entrevistados Escolaridade

A 02 RH F Gerente Pos-grad.
Tecnol. M Ger. Proj. Pds-grad.

H 02 RH F Gerente Pos-grad.
Tecnol. F Gerente Pds-grad.

F 05 RH F Supervisora Pos-grad.
Tecnol. M Gerente Pos-grad.

Gestao M Gerente Pds-grad.

Gestio M Contador Graduado

MKT M Supervisor Pos-grad.

\Y 03 DHO F Diretora Pos-grad.
Tecnol. M Diretor Pos-grad.

Tecnol. M Coord. Pos-grad.




APENDICE E - Dados PINTEC 2003 e 2005/ PR

Tabela: Empresas e setores da industria de transformagédo que implementaram inovagdes - periodos 1998-2000, 2001-
2003 e 2003-2005
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1998-2000

2001-2003

2003-2005

Que implementaram

Que implementaram

Que implementaram

Atividades das
industrias extrativas e|  Tota Inovagao Apenas Apenas Total Inovagao Apenas Apenas Total Inovagéo Apenas Apenas
de transformagao [1] empresas de projetos mudancgas empresas de projetos mudancgas empresas de projetos mudancas
produto |incompletos| estratégicas produto |incompletos| estratégicas produto |incompletos| estratégicas
elou elou aban- | e organiza- elou e/ou aban- | e organiza- elou e/ou aban- | e organiza-
processo donados cionais processo donados cionais processo donados cionais
Total Brasil 72 005 22698 2960 28618 84 262 28 036 2315 30972 91 055 30377 2056 33937
Total Parana 6 030 1890 350 2333 7057 2607 134 2423 7792 3154 83 2604
Fabricacao de produtos 628 179 19 235 794 338 13 202 782 348 9 293
alimenticios
Fabricacéo de papel, 150 30 25 82 144 19 - 72 nao nao nao nao
embalagens e artefatos disponivel | disponivel | disponivel disponivel
de papel
Fabricacéo de produtos 153 90 6 58 187 123 12 14 290 166 - 72
quimicos
Fabricacéo de 254 96 43 67 407 165 16 95 365 214 5 108
maquinas e
equipamentos

Fonte: extraido e adaptado dos dados IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacgéo de Industria,

Tecnoléaica 2003 e 2005/ PINTEC.

Pesquisa Industrial de Inovagéo

Atividades das indUstrias de transformacéo, conforme divisdo de arupos da Classificacdo Nacional das
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L

APENDICE F

UST - [SENAI-

Prezado(a) Senhor(a):

Participo do Programa de Doutorado em Administragéo da Universidade de
Sao Paulo/ USP, area de Recursos Humanos. Estou realizando a pesquisa que
tem o objetivo identificar as relagdes entre caracteristicas organizacionais e
espaco para a criatividade em organizacgdes inovativas.

Sua contribuicéo sera de valor inestimavel, pois as pessoas a serem
pesquisadas foram escolhidas a partir de um perfil especifico. Por gentileza,
responda a todas elas com sentimento de cooperagao sincera. Tenha em mente
sua atuacao diaria, seu relacionamento com a empresa, com seu(s) gestor(es)
e colegas de trabalho.

As respostas sao confidenciais e receberdo tratamento agrupado aos demais
questionarios, de forma que ndo havera como o(a) senhor(a) ser
identificado(a).

Muito obrigada.
Sonia Regina Hierro Parolin
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Responda cada item utilizando um dos seguintes cddigos:

Discordo Concordo
totalmente totalmente
| 1 2 3 4 5 6 >

Escolha apenas uma resposta para cada item.

01. A organizagdo onde trabalho ¢ receptiva as idéias inovadoras. 1 23456
02. Nesta empresa ha um senso de responsabilidade coletiva; todos sabemquesdao 1 2 3 4 5 6
partes do mesmo time. | | | | | | |
03. Sabemos quais as atitudes e comportamentos que devemos ter na empresa. 1 23456
04. Sinto-me a vontade para agir de forma diferente dos gestores e colegas. 1 23456
05. Existe um sentimento de confianga entre os colegas e o(s) gestor(es). 1 23456
06. Gostaria de ter oportunidade de ser criativo e imaginativo na realizacdo das 1 23456
minhas tarefas. | | | | | | |
07. O(s) gestor(es) encoraja(m) os colaboradores a experimentar novas formas de 1 23456
executar o seu trabalho. | | | | | | |
08. Na minha organizagdo, ndo dispomos de recursos para experimentar novas 1 23456
idéias para o trabalho ou que possam gerar inovagdes. R
09. Esta empresa valoriza os trabalhos realizados em grupo. 1 23456
10. Acredito que no futuro eu possa seguir carreira e exercer melhores cargosaqui. 1 2 3 4 5 6
11. Os treinamentos realizados na empresa preparam os empregados para novas 1 23456
fun¢des, motivando-os e encorajando-os ao desenvolvimento profissional. | | | | | | |
12. Sinto-me a vontade para expor minhas idéias aos meus colegas de trabalho,por 1 2 3 4 5 6
mais ridiculas que possam parecer. R
13. O(s) gestor(es) toleram(m) os erros provenientes do exercicio criativo e 1 23456
inovador. | | | | | | |
14. Minha organizagao respeita o tempo que leva desde que tenho uma idéia 1 23456
criativa até o momento em que tenho condigdes de coloca-la em pratica. R
15. Pessoas criativas tendem a ser muito criticas. 123456
16. Os empregados aqui tém acesso as informac¢des importantes e aos resultados 1 2 3 4 5 6
obtidos pela empresa. | | | | | | |
17. Toda tentativa de mudanga encontra resisténcia no meu ambiente de trabalho. 123456
18. A espontaneidade gera descontrag@o incompativel com o ambiente de trabalho. 1 2 3 4 5 6
19. Sempre que a empresa provoca mudangas internas, os colaboradores ficam 1 23456
receosos em perder seu espago de trabalho ou seu emprego. | | | | | | |
20. Esta empresa possui muitas normas e regras rigidas. 1 23456
21. As tradi¢des e regras vigentes dificultam a introdugdo de inovagdes. 123456
22. Aqui na empresa, os gestores discutem com os colaboradores como melhoraro 1 2 3 4 5 6

desempenho de cada um. | | | | | | |
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Discordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5 6

& »
<

Escolha apenas uma resposta para cada item.

23. Nesta empresa as pessoas sao capacitadas a atuar em mais de uma funcao.

24. As metas de desempenho individual sdo definidas pelos proprios
colaboradores em conjunto com seus gestores.

25. Os empregados ndo participam das decisdes da empresa; elas sdo sempre
tomadas de cima para baixo.

26. Esta empresa possui muitos niveis hierarquicos.

27. As praticas adotadas nesta empresa sdo condizentes com seus valores.

28. Na minha organizagao, héa problemas politicos que afetam a comunicagao.

29. O(s) gestor(e)s realiza(m) feedbacks construtivos que reforgam os aspectos
positivos do desempenho dos colaboradores no trabalho.

30. Eu tenho os recursos materiais de que necessito para a realizagdo do meu
trabalho.

31. O ambiente fisico da minha area de trabalho ¢ agradavel e saudavel.

32. Esta empresa contrata os colaboradores visando uma carreira na empresa,
ndo apenas para exercerem uma func¢do especifica.

33. O processo de selecdo nesta empresa ¢é rigoroso, sendo realizado em varias
etapas.

34. Esta empresa oferece oportunidades de aprimoramento para os empregados
e investe continuamente no treinamento de seu pessoal.

35. Sou estimulado(a) a enfrentar desafios em busca de novas solugdes para os
problemas.

36. Nesta empresa, as decisdes sdo tomadas em grupo, buscando a participagdo
dos empregados nas decisoes.

37. Esta empresa possui regras explicitas; todos sabem o que deve ser feito.

38. Esta empresa da bastante importancia aos resultados das pessoas.

39. Ha muita rivalidade entre os funcionarios da minha equipe.

40. Estou sempre sobrecarregado(a) de trabalho.

41. Disponho dos recursos tecnologicos necessarios ao exercicio de minhas
funcdes.

42. A empresa da diretrizes claras para que seus colaboradores possam pensar e
decidir sobre os trabalhos nos quais estdo envolvidos.

43. Tenho liberdade para decidir como realizar as tarefas a mim distribuidas.

44. Percebo que ha nesta empresa uma grande preocupagdo com as pessoas,
independentemente do trabalho que realizam.




Discordo Concordo
totalmente totalmente
L2 3 4 5 6

Escolha apenas uma resposta para cada item.
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45. Todos sabem os resultados que a empresa espera de cada um. 1 23 456
46. Por motivos politicos, projetos sdo rejeitados. 1 23 45 6
47. O(s) gestor(es) consideram que os “erros” provenientes do exercicio criativo 1 2 3 4 5 6
devem ser vistos como aprendizagem e estimula(m) ir adiante com as idéias. | | | | | | |
48. Ha falta de tempo para criar e experimentar novas maneiras de realizar o 1 23 45 6
trabalho. | | | | | | |
49, Aqui todos sabem quais sdo os propdsitos mais amplos da empresa. 1 2 3 4 5 6
50. A empresa possui sistemas de incentivos as idéias que geraram resultados 1 23 45 6
em inovagao. | | | | | | |
51. Esta empresa se preocupa mais com o desempenho dos colaboradoreshoje, 1 2 3 4 5 6
do que com o potencial de trabalho deles para o futuro. | | | | | | |
52. Nesta empresa, o salario ¢ baseado na carreira e no desempenho individual. 1 2 3 4 5 6
53. As pessoas no meu grupo trabalham bem em equipe. 1 23 45 6
54. Nesta empresa, os chefes definem as tarefas e os empregados as executam. 1 2 3 4 5 6
55. As pessoas que compdem os niveis mais altos na estrutura hierarquica 1 23 45 6
acreditam na capacidade criativa de seus funcionarios. | | | | | | |
56. Percebo que as pessoas na empresa consideram seus salarios compativeis 1 23 45 6
com seu desempenho. | | | | | | |
57. Tenho idéias criativas e inovadoras com bastante freqii€ncia. 1 23 45 6
58. Percebo que a empresa incentiva que seus colaboradores pensem e tomem 1 23 45 6
decisdes sobre os trabalhos nos quais estio envolvidos. L 1] [ ]
59. E exercida uma freqiiente pressdo para que a produtividade ou o 1 23 45 6
desempenho do meu setor sejam melhores. | | | | | | |
60. Para se implementar uma idéia nova € necessaria a aprovacao de varios 1 23 45 6
niveis hierarquicos. | | | | | | |
61. Esta empresa atribui muita importancia ao seu desempenho empresarial. 1 23 45 6
62. Na empresa, os incentivos sdo vinculados aos resultados alcangados. 1 23 45 6
63. Na empresa, os cargos vagos sao preenchidos com pessoas de dentro, pois 1 2 3 45 6
ha uma preocupagdo com a permanéncia dos colaboradores no longo prazo. | | | | | | |
64. As decisdes tomadas nesta empresa levam em consideragdo o impacto nas 1 23 45 6
pessoas que aqui trabalham. | | | | | | |
65. A comunicagdo entre as areas e grupos de trabalho ¢é incentivada na 1 23 45 6
organizacao. | | | | | | |
66. Os incentivos sdo dados aos resultados alcangados coletivamente. 1 2 3 4 5 6
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SEGUNDA PARTE

Para finalizar, solicito-lhe a gentileza de responder aos seguintes itens:

67. Sexo: ( )masculino () feminino

anos

( )18a25anos ( )3la35anos ( )4la4d5anos ( )51 as5anos
68. Faixaetaria: |( )26a30anos ( )36a40anos ( )46a50anos (

) acima de 55

() solteiro(a) ( ) casado(a) () unido estavel

69. Estado civil: () separado(a)/divorciado(a)

() viavo(a)

Marque “X” na sua escolaridade atual:

() Ensino Médio completo (2° grau)
20. Escolaridade- () Ensino Técnico completo
' " |( ) Tecndlogo completo
() Ensino Superior completo
() Pos-graduacao/ Especializagdo completa
71. Fungdo atual: |( ) administrativa ( ) técnica
Zét; ?hmopgade seu () menos de 01 ano ( )entre 01 e 03 anos
empresa: ( )entre03e05anos ( )entre05e 10anos ( )acimade 10 anos

Utilize este espaco para fazer alguma observacéo, se desejar.

Por favor, verifique se todos os itens foram respondidos.

Obrigada pela sua valiosa e gentil colaboracéo !




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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