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Resumo:

O artigo apresenta um dos estudos de casos que compde pesquisa mais ampla realizada no
decorrer de 2007, que visou identificar as relagcdes entre caracteristicas organizacionais ¢ de
espaco para a criatividade em organizacdes inovativas, com o objetivo de contribuir com as
discussdes emergentes sobre a integracao entre estratégias de gestdo de pessoas e de inovagao.
As varidveis de caracteristicas organizacionais envolveram: estrutura organizacional, filosofia
e valores e politicas e sistemas de recursos humanos. As varidveis de espaco para a
criatividade envolveram: encorajamento a criatividade, ambiente da tarefa, recursos e
impedimentos organizacionais. O estudo qualitativo exploratorio-descritivo foi realizado em
média empresa brasileira do segmento de fitoterdpicos, com inovagdes em gestdo e em
produtos. Foram realizadas entrevistas com gestores de RH e de Tecnologia e aplicagdao de
questionarios a 51 funcionarios das areas técnicas e administrativas. Os principais resultados
demonstram a integragdo entre estratégias de gestdo de pessoas e inovagdo e apontam que o
espaco para a criatividade ¢ permeado por praticas de valorizagdo das pessoas e de seus
resultados na organizacdo. As praticas de gestdo de pessoas mais evidenciadas relacionam-se
aos feedbacks construtivos na avaliagdo de desempenho.

1. Introducao

Na década passada, inumeros estudos apontaram a emergéncia das mudangas para o
novo milénio e, em sua primeira década, observa-se que o tema “inova¢do” alinhado a
estratégia organizacional, surge, sem precedentes no pais, como uma das prerrogativas para
competitividade global.

Por outro lado, estudos sobre inovagdo apontam para a relevancia do estimulo a
criatividade dos colaboradores para a obten¢do da inovagdo, e abordam os indicadores
dificultadores e facilitadores ao processo no ambiente organizacional (Amabile e Grykiewicz,
1989; Ekval, 1996; Kao, 1997; Amabile et al, 1996; Isaken et al, 2000-2001; Kwasnieswska ¢
Necka, 2004). Os referidos estudos, contudo, ndo ampliam as discussdes para a construg¢ao de
um modelo de gestdo que permita as organizacdes determinar o nivel de contribuicdo desses
indicadores para o alcance do intento estratégico da organizagdo. Falta ao construto sobre
criatividade nas organizacdes, um referencial de gestdo alinhado a estratégia de gestdo de
pessoas.

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. Alguns estudos empiricos sobre gestdo estratégica de pessoas € inovacao tém
sido realizados com foco nas caracteristicas organizacionais que influenciam a adocdo de
praticas de recursos humanos para a inovagdo (Aliaga, 2005; Leede e Looise, 2005). Em
Albuquerque (1999; 2002), as discussdes sobre o alinhamento entre a gestdo estratégica das
pessoas € o0s objetivos organizacionais sdo amparadas pelo modelo das caracteristicas
organizacionais para uma estratégia de comprometimento dos colaboradores que engloba
elementos da estrutura organizacional, de filosofia e valores e de politicas e sistemas de
recursos humanos.

Observa-se que a combinagdo dos construtos entre gestdo de pessoas e inovacao pode
ser mais amplamente explorada, pois aponta para a necessidade de uma conexdo entre elas,
alinhada aos objetivos organizacionais. Diante das discussdes sobre a integracdo entre
estratégias de gestdo de pessoas e de inovagdo, o artigo apresenta um estudo de caso extraido
de pesquisa mais ampla, realizada no decorrer de 2007, que visou identificar as relagdes entre
caracteristicas organizacionais (estrutura, filosofia e valores e politicas e sistemas de recursos
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humanos) e espaco para a criatividade em organizagdes inovativas, um enfoque, até entdo,
pouco explorado nas pesquisas brasileiras.

2. Caracteristicas organizacionais na estratégia de gestiao de pessoas

A evolu¢do da administragdo de recursos humanos ¢é apresentada por Albuquerque
(1999; 2002) comparando as caracteristicas organizacionais da estratégia de controle
(administragdo tradicional de recursos humanos) para a estratégia do comprometimento das
pessoas com 0s objetivos organizacionais (gestdo estratégica de pessoas). As caracteristicas
organizacionais comparadas adotadas na pesquisa envolvem: estrutura organizacional
(organizacdo e realizacdo do trabalho e sistema de controle), filosofia e valores (valores
essenciais € comunicagdo interna) ¢ politicas e sistemas de recursos humanos (contratacao,
treinamento, carreira, salarial e incentivos).

Estrutura organizacional

“Estratégia determina a estrutura” (Robbins, 2005, p. 65) e, por conseguinte, 0s niveis
de formalizacdo (niveis hierarquicos), de autoridade (centralizagdo/ descentralizacdo), de
margem de controle (abrangéncia e sistemas de normas, regras e procedimentos) e o grau de
padronizacdo dos trabalhos (alta/baixa especializacdo/ formalizacao do trabalho e sobre o qué,
como ¢ quando sera executado). A forma matricial surgiu como alternativa de solugdo para a
inadequacdo da estrutura funcional para as atividades integradas, especialmente quando se
refere aos resultados com inovag¢do. S3o organicas, soltas, com pouca formalizagdo e
descentralizagdo ¢ essas caracteristicas tendem a aumentar o nivel dos conflitos relacionais
entre gestores e colaboradores (Vasconcellos ¢ Hemsley, 2003; Robbins, 2005).

Filosofia e valores organizacionais

O tema relacionado a filosofia e valores organizacionais sdo abordados por Collins e
Porras (1996, in Ulrich, 2000) pela 6tica da constru¢do de uma visdo sobre o que as
organizagdes devem ou ndo mudar, o que pressupde dois componentes principais: a ideologia
essencial (que incluem os valores essenciais intrinsecos a organizagdo € 0 seu proposito
essencial) e o futuro imaginado.

Dentre as func¢des da comunicagdo, destacam-se as de transmissor ¢ mantenedor da
filosofia e dos valores organizacionais visando sua internalizacdo e atitude de
compartilhamento entre os membros da mesma organizagdo (Dutra, 2002; Robbins, 2005). A
comunica¢do interna também estd intimamente ligada ao funcionamento dos grupos de
trabalho e a participagdo. Pressupde a transmissdo e a compreensdo de conteudos com
determinado significado e abrange mensagens e simbolos, verbais e nao-verbais.
Vasconcellos ¢ Hemsley (2003) enfatizam o papel da comunicagdo 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
manifestagdo da criatividade. As praticas que encorajam os contatos entre as pessoas, as
trocas informais de informagdes, de opinides e outros processos que possam favorecer os
insigths, sao de grande relevancia para o processo criativo, pois favorecem multiplas
percepgdes e concatenacdes, por toda exposicdo a que as pessoas ficam sujeitas nessas
situacdes. Contudo, “muitos problemas de comunicagdo sdo, na verdade, diferencas de valor”
e “as comunicagdes ndo-verbais podem ser mais influentes que a variedade verbal” (Robbins,
2005, p. 425).

Politicas e sistemas de recursos humanos
Na gestao de pessoas com visdo mais estratégica, os processos de recrutamento, selegdo
e contratacdo de pessoas voltam-se ao desenvolvimento do potencial dos candidatos em niveis
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iniciais de carreira, enquanto o recrutamento interno se dirige para a valorizagdo dos niveis
mais avancados (Albuquerque, 1999). Quando a organizacdo 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 e Hemsley, 2003).

O treinamento ndo se restringe somente ao aumento do desempenho na fungdo,
tornando-se mais voltado para o desenvolvimento de competéncias que ampliem a capacidade
da pessoa de agregar valor a organizagao para desempenho de fungdes futuras. Deve priorizar
os processos de aprendizagem individual, coletiva e organizacional, e as necessidades
decorrentes da introducdo de inovacdes e de mudangas organizacionais (Albuquerque, 1999;
2002; Dutra, 2002; Fleury e Fleury, 2004).

A gestdo de carreira deixa de ser responsabilidade exclusiva da organizacdo, como na
administracdo 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 organizacdo e ao mercado.
As carreiras tornam-se mais flexiveis e de maior alcance, devendo extrapolar o nivel da
funcdo e, a organizacdo, cabe o papel de suporte, de estimulo e de oferta das condi¢des para
uma “alavancagem mutua das expectativas e necessidades” (Dutra, 2002, p. 48).

O sistema de promocdo em sistema de carreiras paralelas da acesso aos maiores niveis
de remuneragdo nas especialidades em areas tecnoldgicas avangadas (pesquisa e
desenvolvimento) usualmente incluindo cientistas e engenheiros (Dutra, 1996; Vasconcellos e
Hemsley, 2003). As promogdes, na visdo de gestdo estratégica de pessoas, “deverdo ser
baseadas em background individual e desempenho” (Albuquerque, 1999, p. 233).

A avaliagdo de desempenho pode ser aqui destacada como ferramenta de
retroalimentagdo e de sustentacdo dos sistemas de recursos humanos. Dutra (2002, p. 161-
162) define trés dimensdes na avaliagdo de desempenho: desenvolvimento, esforgo e
comportamento, associadas aos resultados organizacionais. As varias técnicas de avaliagdo do
desempenho enfatizam sobre a clareza dos critérios de avaliacdo, sobre a escolha dos
avaliadores, dos métodos e, fundamentalmente, sobre a realizacdo 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).

As politicas de remunerag¢ao passam a focar a posi¢ao da carreira e o desempenho como
base da eqiiidade interna. Devem prever flexibilidades para remunerar o trabalho inteligente e
o desempenho excepcional com remuneragdo variavel e beneficios, que reconhecam a
contribuicdo, em vez de apenas privilegiar a posi¢ao (Dutra, 2002; Hipolito, 2001).

Por ultimo, aborda-se a questdo dos incentivos. Para o encorajamento a criatividade,
esta ¢ uma das varidveis associadas positivamente a disposicao 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. Segundo Albuquerque (1999, p. 233), “devem ser
direcionados preferencialmente a base grupal e ndo a individual. Os incentivos serdo
vinculados a consecuc¢ao de resultados no trabalho e resultados empresariais”.

Tendéncias que sdo incorporadas a tentativa de alcancar as capacidades integrativas
para a consecugdo da estratégia organizacional: participacdo dos funcionarios no processo de
transformagdo organizacional; intensificacdo do trabalho organizado em grupos que geram
informagdes e conhecimentos mais amplos e completos; agregagdo das habilidades de varios
individuos; maior diversidade de opinides (favoraveis ao pensamento divergente) e maior
aceitacdo de decisdes tomadas coletivamente, apesar de estas podem camuflar algumas
responsabilidades por essas decisdes (Albuquerque, 2002; Dutra, 2002; Robbins, 2005, p. 65).
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3. Alinhamento estratégico entre gestiao de pessoas e inovacio

O enfoque sobre a integragdo estratégica da inovagdo com a gestdo de pessoas apresenta
algumas peculiaridades, com rarissimos estudos feitos sob esse adngulo de analise. Varios
autores admitem uma associagdo entre estratégia e inovacao, mas poucos incluem a estratégia
em gestao de pessoas como um dos alicerces para a inovagao.

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 sustentacdo da integracdo tais como o clima e a
estrutura organizacional. Leede e Looise (2005) abordam a integragao de gestdo de recursos
humanos com inovagdo pela estratégia organizacional, cujo objetivo seja a inovagdo, e
consideram a criatividade como input e output ao processo. O impacto nos resultados em
recursos humanos ¢ medido 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 inovacgdo. Esses estudos demonstram
aderéncia entre os modelos de gestdo estratégica de pessoas propostos por Albuquerque
(1999; 2002) e por Dutra (2002). Estes ultimos sugerem condi¢des organizacionais que
viabilizem o direcionamento do potencial das pessoas para a estratégia organizacional, no
caso abordado, voltada para as inovagdes.

4. As abordagens socio-interacionaistas da criatividade

Uma linha de pesquisa sobre a criatividade bastante evidenciada ¢ a que investiga sobre
as caracteristicas de clima de trabalho nas organizagdes que apontam caracteristicas
pertinentes ao ambiente considerado criativo, com destaque para o trabalho desafiante, para as
oportunidades de crescimento intelectual, para o desenvolvimento da personalidade, para a
destinagdo de tempo suficiente para desenvolver o trabalho, para o contexto com liberdade,
democracia, participagdo 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 e Necka, 2004).

Sao os estudos de Amabile ef 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, com 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 € pressao no
trabalho). Elementos semelhantes s3o encontrados na defini¢do adotada por Chang Jr e
Albuquerque (2002, p. 34), em que definem criatividade como ‘“espago aberto aos
colaboradores, de modo que haja receptividade de idéias inovativas, a assun¢ao de risco de
erro, do tempo de implementacdo de idéias e o apoio a persisténcia”.

Dessa forma, as categorias propostas por Amabile et a/ (1996) foram adotadas como
base para compor as varidveis que influenciam a criatividade na organizacdo. Esse
procedimento também levou em considera¢do 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.

5. Procedimentos metodologicos

O estudo do caso compde os procedimentos qualitativos de pesquisa exploratoria-
descritiva mais ampla. Para verificar as relacdes entre as variaveis independentes
(caracteristicas organizacionais) ¢ dependentes (espago para a criatividade) procedeu-se ao
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levantamento das caracteristicas organizacionais na empresa ¢ a verificacdo de como as
variaveis de espaco para a criatividade nela se manifestam. Para identificacdo da organizacao
inovativa, adotou-se critérios do historico com inovagdo, das atividades inovativas
desenvolvidas (Sbragia et al, 2006), prémios de inovacdo tecnoldgica, setores inovadores
segundo PINTEC/ IBGE, além da acessibilidade.

Foram realizadas entrevistas com Gestores de RH e de Tecnologia e aplicado
questionario composto por 66 itens a 51 funcionarios das areas técnica e administrativa da
empresa, com taxa de retorno de 68%. A amostra de funcionarios foi composta por 76% de
mulheres, 60% na area administrativa, 56% com idade inferior a 30 anos, 72% com nivel
superior e 47% de pessoas com mais de cinco anos atuando na empresa. O tratamento dos
dados quantitativos foi realizado pela estatistica basica (média, desvio-padrdo e percentual de
concordancia). Os dados qualitativos (primarios e secundarios) foram organizados conforme o
modelo tedrico e as varidveis de pesquisa: i) caracteristicas organizacionais: estrutura
organizacional, filosofia e valores e politicas e sistemas de recursos humanos; ii) espago para
a criatividade: encorajamento para a criatividade, ambiente da tarefa, recursos e
impedimentos organizacionais.

6. Caso Herbarium Laboratoério Botanico Ltda.

A empresa esta localizada na cidade de Colombo, Regido Metropolitana de Curitiba,
estado do Parana, dentro de um grande bosque onde podem ser observadas mais de 20
espécies de plantas medicinais. Dispde, também, de escritorio comercial na capital do Estado
de Sao Paulo, responsavel pela comercializagdo e distribuigdo dos produtos para o Parana e
Sao Paulo. Para os demais estados do pais e para outros paises, como Estados Unidos e varios
paises da Europa, a empresa conta com distribuidores contratados para esse fim.

A empresa nasceu em 1985, em Curitiba, Estado do Parana, em reduzido espaco fisico,
como uma iniciativa inovadora em negdcios fitoterapicos. 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.

Atualmente, a empresa atua no ramo de fabricagdo 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 de encapsulados langada tinha 45 itens; em 2005, passou
para, aproximadamente, 80 itens e, em 2006, langou mais 15 novos produtos. Da fundagdo da
empresa até 2005, as vendas ultrapassaram 60 milhdes de unidades e o faturamento médio ¢
de R$32 milhdes (faturamento anual externo de U$100 mil). Estima-se que a participagdo no
mercado brasileiro (market share) seja de, aproximadamente, 10% do mercado farmacéutico
em geral.

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 produg¢do 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 fabricagdo e tendo mais de 100 readequados a nova legislagdo. A empresa
garantiu o emprego de todos os empregados, por um ano. Em 2006, voltou a crescer e a
ganhar mercado internacional.

Nos 20 anos de funcionamento, a maioria dos gestores permaneceu na empresa € a
contrata¢do mais recente de um executivo ocorreu 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 visitagdo médica (trabalho externo de promogao
dos produtos) e gera, aproximadamente, 500 empregos indiretos.
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E detentora de varios 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: “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”

6.1 Breve historico da organizacio com inovacoes

O Laboratorio Herbarium ¢ uma empresa consolidada no mercado e considerada
detentora de uma politica madura de inovacdo. Essa ¢ uma constatagdo de Ruthes et a/ (2006),
apds estudo comparativo realizado pelos autores sobre os dados da PINTEC (Pesquisa
de\Inovagao Tecnoldgica realizada pelo IBGE), censo 2000 e 2003, referentes a industria
farmacéutica, que se confirma na reedigdo da PINTEC 2005, censo 2004 e 2005. A
organizagdo ¢ a unica do ramo habilitada na Rede Brasileira de Laboratérios Analiticos em
Satde (REBLAS), composta somente por laboratorios 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 drea de inovagdo tecnologica, sendo os
Prémios FINEP de Inovagao Tecnoldgica os mais expressivos, conquistados em 2003 e 2006
na categoria médias e grandes empresas. Seus produtos considerados mais inovadores sdo o
Imuno.Max, Primoris e Gamaline.V (conhecido por desmistificar os transtornos fisicos e
emocionais da mulher na tensdo pré-menstrual/ TPM).

6.2 Atividades inovativas desenvolvidas pela organizacio

A empresa atua com a estratégia de gestao por projetos para novos produtos desde 2003.
O sistema tem em seus registros 176 idéias sugeridas, 32 idéias em processo de avaliagdo, 55
em desenvolvimento e 107 projetos concluidos (dados de 2007).

A pesquisa e o desenvolvimento de novos produtos (P&D) conta com 3 (trés)
laboratorios, sendo: fisico-quimico, microbioldgico ¢ de material de controle de qualidade
de embalagem e material grafico. A area ¢ conduzida por “comités de projetos”, formados por
funcionarios de diversas areas (sendo trés Mestres), que analisam as idéias por grupo de
produtos. As metas individuais desse pessoal estdo atreladas ao Programa de Participagdo nos
Resultados (PPR).

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

Os recursos destinados a geragao de inovagdo sao alocados na Geréncia de Tecnologia,
demonstrados na relagdo entre numero de funciondrios alocados em P&D e total da folha de
pagamento sobre o faturamento. A partir de 2003, houve um significativo aumento desse
percentual, sendo: de 26 funcionarios em P&D em 2000 (0,88% do total da folha de
pagamento da empresa), passou a 41 em 2003 (4,38%) e para 39 funcionarios em 2007
(4,89%).

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¢do externa
de P&D e sua atividade interna ¢ de 0,75% (2000) e 0,60% (2003), na empresa pesquisada, os
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dispéndios com essas atividades giram em torno de 3,6% do faturamento anual, representando
valor aproximado a R$1,4 milhao.

Na fundagdo da empresa, a produgdo era realizada somente com uma encapsuladora,
pois a empresa ndo detinha a tecnologia nem know-how para producdo mais sofisticada.
Quando se mudou para a atual area, a construgdo 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 profissionalizacao, foi instituido o
conceito de linha de producdo e logistica com a organizacdo de novo /ayout e aquisicdo de
novos equipamentos de tecnologia mais sofisticada, de Giltima geragao.

Com relacdo 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 regulatdrios da area farmacéutica e dessas oportunidades, o que inclui pesquisas para
o desenvolvimento de novas embalagens reconhecidas nacional e internacionalmente.

6.3 Apresentacio das variaveis de caracteristicas organizacionais

6.3.1 Estrutura organizacional

A area de Recursos Humanos, mesmo nao configurando uma diretoria, situa-se em um
nivel estratégico e responde diretamente a Presidéncia da empresa. A area de Inovagdo e
Tecnologia encontra-se no nivel das demais diretorias. A estrutura apresenta-se nas formas
tradicionais de organiza¢do do trabalho, num misto de estrutura funcional e por processos.
Utiliza-se da estrutura por projetos para desenvolvimento de novos produtos ou processos
(Vasconcellos e Hemsley, 2003).

Conforme as pessoas entrevistadas na organizacdo, manter a clareza na comunicacao ¢é
fator considerado relevante para a dindmica organizacional, tanto para a manutencdo do
clima, como para o compartilhamento das informacdes em via de mao-dupla (lider/liderado e
do liderado/lider). Além dos mecanismos formais de comunicagdo (jornais internos, reunides
departamentais e setoriais, encontro das liderancas, 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 comunicagdo ¢ considerada uma das capacidades
mais relevantes para a empresa. A percepcao dos respondentes sobre as variaveis de estrutura
organizacional ¢ apresentada na tabela 01, a seguir.

Tabela 01: Varidveis de estrutura organizacional

Dimensoes Itens Média DP % N.
Conc.

Sistema de comando e controle - normas e regras rigidas 3,55 1,301  56,90% 51

Realizacdo do trabalho/ - ndo-participacdo nas decisdes 4,16 1,347  74,50% 51

participagdo - decisdes tomadas em grupo 3,71 1,301 62,70% 51
- chefes definem 4,14 1,107 78,00% 50

Niveis hierarquicos/ novas - muitos niveis hierarquicos. 3,84 1,405 66,70% 51

idéias - idéia nova aprovagdo varios niveis 4,57 1,082  86,30% 51
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 razodvel impacto nos processos grupais € na participacdo dos
colaboradores e ¢ mais sentido quando uma idéia nova necessita de aprovagao. O sistema por
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controle de normas e regras ¢ realizado com certa énfase, com reflexos na sustentagao do
clima organizacional.

6.3.2 Filosofia e valores

A empresa tem como missao “buscar constantemente a exceléncia em produtos e
servigos na area da satde 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, destaca-se: respeitar os
colaboradores na manutencao de um clima organizacional saudavel e o direito de liberdade de
expressdo; respeitar o patrimonio 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 agoes.

Percebeu-se que o RH tem papel central na disseminacdo da filosofia e no
fortalecimento dos valores (manutencao do clima organizacional), inclusive, por causa de seu
posicionamento estratégico na estrutura organizacional, responsdvel pela comunicag¢do e
interpretacdo dos objetivos organizacionais. Veja-se, na tabela 02, os resultados da analise
descritiva das variaveis indicadas.

Tabela 02: Variaveis de filosofia e valores

Dimensoes Itens Média DP % N.
Conc.
Valores essenciais para a - valoriza trabalhos em grupo 4,92 877 96,00% 50
organizacao - importancia resultados das pessoas 4,55 1,064 88,20% 51
- grande preocupacao com as pessoas 4,71 1,006 92,10% 51
- muita importancia ao desempenho 4,70 ,789  98,00% 50
empresarial
- decisdes consideram impacto pessoas 4,14 1,088 70,00% 50
Comunicacio interna - senso de responsabilidade coletiva 4,61 961  86,30% 51
- atitudes e comportamentos na empresa 4,94 968  92,20% 51
- acesso as informagdes e resultados 4,76 1,031 92,20% 51
- praticas condizentes com valores 4,49 925 90,20% 51
- regras explicitas 4,59 1,023 90,20% 51
- clareza resultados esperados 4,55 901  88,30% 51
- clareza dos propositos da empresa 4,46 1,110 86,00% 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 desse bloco de questdes revelam elevada absor¢do da filosofia e valores
da organizagdo por parte dos respondentes com os menores desvio-padrdo do presente caso.
Os resultados anteriores ratificam as praticas propagadas pela organizacao, relativas a manter
e preservar o contato direto da equipe de RH com demais funcionarios (atuagdo corpo-a-
corpo). Nos eventos de celebragdes de resultados, os valores organizacionais sao enfatizados e
retransmitidos (processo de refor¢o cognitivo).

6.3.3 Politicas e sistemas de recursos humanos

A partir de 1999, o departamento de Recursos Humanos foi dividido em duas areas:
SAP — Servigo de Administracdo de Pessoal com a responsabilidade de assumir as atividades
relativas as rotinas trabalhistas, administracao de beneficios e de seguranga 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

8



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

formalizada a primeira estrutura organizacional da empresa e ocorreu a implantacdo do
primeiro plano de cargos e salarios, atualizado em julho de 2002.

O RH tem como miss@o “criar e manter um clima organizacional saudéavel para atrair,
desenvolver e motivar pessoas que disponibilizam seus talentos para a realiza¢do da missdo da
empresa, aliando a isso o seu crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional”.

a) Selecdo e contratacdo: a empresa privilegia a selecdo e contratagdo de pessoas sem
experiéncia ou bem jovens, mas com foco na potencialidade do candidato, percebida por
intermédio de diversas entrevistas ou dindmicas, em uma tentativa de superagdo dos processos
tradicionais de recrutamento e selecdo, em que somente o conhecimento e a experiéncia dos
candidatos sdo valorizados.

b) Treinamento e desenvolvimento: segundo a Gestora do RH, “pelo porte da empresa, nao
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 fun¢@o 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 Fabricagdo ditadas pela ANVISA. O treinamento
relacionado a operagdo ¢ uma atividade constante ¢ a empresa faz investimentos significativos
nessa area. Uma nova pratica de desenvolvimento recém-introduzida na organizagao,
relacionada a geragdo de idéias para a inovagao, foi a multiplicagdo interna da metodologia do
Curso “Consultores para a Inovagdo” (Metodologia da Universidade Tecnoldgica de
Compiegne, Franga), por um dos colaboradores que participou da formacdo inicial. A
multiplicagdo dessa formag¢do aos demais funcionarios prevé metas para os setores
promoverem inovagdes no processo com possibilidade de premiagdo pelo projeto “Banco de
Idéias”. Para os funciondrios em funcdo de gestdo, foca-se no desenvolvimento das
habilidades em lideranca com aplicagdo de dinadmicas de grupo que propiciem o
aprimoramento das relagdes interpessoais. Sdo realizados encontros trimestrais de liderangas,
denominado de Grupo G3 (3 principais niveis de lideranga: diretores, gerentes e supervisores)
e reunidoes periodicas da Supervisdo de RH com os lideres para acompanhamento,
aconselhamento e resolucdo de conflitos entre seus liderados, além de prepara-los para o
desenvolvimento de novos lideres.

c) 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 Avaliacio de Desempenho ¢ Metas. Em 2004, a empresa
deu inicio ao Programa Gestao por Competéncias que, atualmente, encontra-se no processo de
identificacdo dos colaboradores que demonstrem as competéncias demandadas. A proxima
fase sera de orientacdo dos lideres quanto a: sistema de remuneragdo; gestdo de carreiras;
programas de treinamento e desenvolvimento; avaliacdo de desempenho; sistemas de
feedback; captacao; demissdo de pessoas e retengdo de talentos. Para ilustrar, a gestora de RH
fez breve demonstracdo do relatorio de competéncias no eixo de carreira da éarea técnica,
diretamente no sistema informatizado de gerenciamento. No referido relatério, as
competéncias requeridas estdo divididas em conceituais, técnicas e humanas, sendo que estas
ultimas englobam: autoconfianga, comprometimento organizacional, comunicacao,
criatividade e inovacao, eficacia, flexibilidade, pro-atividade e trabalho em equipe. A éarea 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.
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d) Carreiras e promogao: os processos de planejamento de carreira e de promog¢ao encontram-
se no Programa de Gestdo por Competéncias, como ja comentado, em implantag¢do. Da auto-
avaliagdo e da avaliagdo da chefia, os gaps de competéncia irdo alimentar o Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI), que determinara os conhecimentos, habilidades e atitudes
a serem desenvolvidos a curto ou a médio prazo e ird alicercar os sistemas de remuneragdo da
carreira em “Y”. A entrevistada considera as oportunidades de movimentacdo interna sdo
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.

e) Remuneragdo e incentivos: o Plano de Cargos e Salarios (PCS) foi elaborado com base nas
descri¢des 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 saldrio 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
negociacao salarial, o colaborador também tem acesso a essa tabela. Todos os funcionarios
participam do Programa de Participagdo nos Resultados (PPR) com os mesmos critérios e, se
nao houver resultado anual, ndo haveré participacdo. 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. Varios beneficios sdo ofertados pela organizagido, com
alguns diferenciais aos executivos.
A tabela 03 apresenta os resultados da andlise descritiva dessas variaveis.

Tabela 03: Variaveis de politicas e sistemas de recursos humanos

Dimensoes Itens Média DP %Conc. N.
Selecao/ contratagao - contrata visando carreira 3,98 1,378  60,00% 50
- selecdo ¢ rigorosa 4,20 1,414  68,70% 51
Treinamento e - treinamentos para novas fungdes 4,16 1,377  70,60% 51
desenvolvimento - pessoas capacitadas mais fungdes 4,10 1,269  72,50% 51
- investe no treinamento de pessoal 4,29 1,270  78,40% 51
Avaliagdo de desempenho - discutem melhorias no desempenho 4,29 1,375  82,30% 51
- metas definidas em conjunto 4,57 1,188  84,30% 51
- desempenho colaboradores hoje 3,92 1,074  70,50% 51
Carreira - seguir carreira na empresa 3,98 1,606  68,60% 51
- cargos vagos com pessoas internas 4,10 1,188  70,60% 51
Incentivos - incentivos idéias com inovagdo 3,88 1,451 70,60% 51
- incentivos vinculados aos resultados 4,53 1,102 84,30% 51
- incentivos resultados coletivos 4,63 ,958 88,20% 51
Remuneragao - salario na carreira e desempenho 3,37 1,371 43,10% 51
- salarios compativeis desempenho 3,14 1,312 37,30% 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 participacdo dos colaboradores na avaliacdao
do desempenho e na definicdo das metas revela resultados favordveis ao espago para a
criatividade na organizagdo. As oportunidades de aprimoramento sdo evidenciadas, o que
favorece aos colaboradores desejarem seguir carreira na organizacao.
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6.4 Apresentacio das variaveis de espago para a criatividade

O Comité de Projetos, j4 mencionado, ¢ considerado o /ocus estratégico para a continua
geracdo de idéias para novos produtos com acesso restrito aos funcionarios alocados nas
atividades de P&D.

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 Inovagao”,
jé& citado anteriormente. A reformulacdo 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. Os fatores de
medi¢do do programa para compor o calculo para premiagdo (escore) incluem: tempo,
or¢amento, recursos, simplicidade, impacto (receita, imagem, meio-ambiente, QVT).

Os itens a seguir apresentam os resultados da anélise descritiva referentes a percepgao
dos colaboradores técnicos e administrativos sobre as variaveis de espago para criatividade.

6.4.1 Encorajamento para a criatividade
Os resultados das variaveis referentes estdo contidos nesta tabela 04.

Tabela 04: Variaveis de encorajamento para a criatividade

Dimensoes Itens Média DP % N.
Conc.

Receptividade pela organizacdo - organizacdo receptiva as idéias 4,73 981 94,10% 51

Incentivos dos gestores e - confianga colegas e o(s) gestor(es) 4,53 966 86,30% 51

colegas - gestor(es) encoraja(m) 4,41 1,268  82,40% 51
- a vontade para expor idéias 4,20 1,296  70,60% 51
- estimulado(a) enfrentar desafios 4,51 1,046 84,30% 51
- niveis mais altos acreditam na 4,27 1,168 80,40% 51
capacidade criativa

Espontaneidade ¢ fluéncia das - a vontade para agir diferente 4,18 1,126  74,50% 51

idéias - trabalham bem em equipe 4,96 871 96,20% 51
- idéias criativas com freqiiéncia 4,24 1,069 84,30% 51

Tolerancia ao erro e feedbacks - gestor(es) tolera(m) erros 4,31 1,049 78,40% 51

construtivos - gestor(es) feedbacks construtivos 4,41 1,283  76,50% 51
- gestor(es) considera(m) 4,00 1,077 78,40% 51
“erros”como aprendizagem

Incentivo a ampla comunicacdo - incentivada entre as areas e grupos 4,24 1,050 78,40% Sl

entre as areas

1) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
ii) % concordo = somatéria 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 tolerancia ao erro pelos gestores, apesar de apontar a menor média do bloco, ¢
percebida como bem significativa, contrabalangada 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 reforcam os aspectos positivos do
desempenho. Relevante salientar que todas as questdes desse bloco revelaram médias altas e
baixos desvios-padrao.

6.4.2 Ambiente da tarefa

A seguir, apresentam-se os resultados da andlise descritiva referentes as varidveis
apontadas.
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Tabela 04: Varidveis de ambiente da tarefa
Dimensoes Itens Média DP % N.
Conc.
Autonomia e liberdade - ser mais criativo(a) e imaginativo(a) 4,78 1,270 88,20% 51
- diretrizes claras pensar e decidir 4,39 1,021 86,30% 51
- liberdade para decidir sobre tarefas 4,78 901 94,10% 51
- incentivo pensar e decidir 4,04 1,113 72,60% 51
Pressdo no ambiente de - sobrecarregado(a) de trabalho 3,18 1,292 39,30% 51
trabalho - escassez de tempo 3,67 1,211  56,90% 51
- pressdo pela produtividade 4,10 1,147 84,00% 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 apontam que a autonomia e liberdade sdo incentivadas pela organizagao
com a mesma intensidade que os colaboradores expressam o desejo de oportunidades de
serem mais criativos e imaginativos na realizacdo das suas tarefas. Ha pressdo pela
produtividade e desempenho com relativa compressao de tempo, ao ponto de os colaboradores
ndo se sentirem com sobrecarga de trabalho.

6.4.3 Recursos
A tabela 05 apresenta os resultados da analise descritiva referentes as variaveis observadas.

Tabela 05: Variaveis de recursos

Dimensoes Itens Média DP % N.
Conc.
Recursos financeiros - ndo recursos para novas idéias 3,02 1,393  33,30% 51
Tempo - respeito ao tempo da idéia 4,25 1,129 76,50% 51
Recursos materiais - recursos materiais disponiveis 5,02 1,070 87,80% 49
Ambiente fisico - agradavel e saudavel. 4,92 1,146 86,30% 51
Recursos tecnologicos - recursos tecnoldgicos disponiveis 4,80 1,114  90,20% 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).

Os resultados dessa tabela apontam disponibilizacdo dos recursos necessarios para a
execucdo das atividades com destaque para a agradabilidade do ambiente natural (bosque) e
as amplas instalagdes para as areas administrativas e laboratoriais. Os recursos especificos
para novas idéias sdo percebidos com maior restri¢do, possivelmente, em fun¢do de os
investimentos serem alocados na area de P&D e pela recente reestruturacao dos programas de
estimulo a criatividade para a inovagdo, que atingem todo o corpo de colaboradores.

6.4.4 Impedimentos organizacionais
A seguir, os resultados dos impedimentos organizacionais.

Tabela 06: Variaveis de impedimentos organizacionais

Dimensoes Itens Média DP % N.
Conc.
Criticidade/ espontaneidade - pessoas criativas s3o muito criticas 4,08 1,294  70,60% 51
- espontaneidade incompativel 2,84 1,475 33,30% 51
Mudangas organizacionais - mudanca encontra resisténcia. 3,44 1,327  54,00% 50
- receio perder espaco ou emprego 3,43 1,285 50,90% 51
Influéncias sociais, politicas e - tradigdes e regras dificultam inovagdes 3,22 1,331 39,20% 51
administrativas - problemas politicos na comunicagéo 3,22 1,331 41,20% 51
- motivos politicos rejeitam projetos 3,12 1,272 36,00% 50
Inter-relacionamento colegas - muita rivalidade na equipe 2,36 1,352 20,00% 50

1) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
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Os resultados permitem inferir razodvel resisténcia as mudangas e a introdugdo de
inovacgdes 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.

6.5 Consideracoes sobre o caso

O Laboratério Herbarium surgiu de uma iniciativa inovadora em negocios para um
nicho de mercado pouco explorado: produtos fitoterapicos. De uma éarea de produgdo em
ambiente doméstico, em 17 anos, tornou-se uma média empresa, de média-alta densidade
tecnologica (Furtado e Carvalho, 2005), competitiva nos mercados locais e internacionais e
com produtos inovadores langados anualmente. Pertence a um dos setores que mais inovaram
no estado do Parand, pelos dados da PINTEC 2003 e 2005. O tripé “patrimonio, pessoas €
mercado” ¢ que integra a atual estratégia organizacional com os processos de gestdo, voltados
a promover infra-estrutura para a inovagdo, com valorizacdo das pessoas e competitividade

com expansao de mercado.
Caracteristicas organizacionais

A estrutura organizacional apresenta-se com niveis de hierarquizacdo que exercem
certa inibicdo quando uma idéia necessita ser aprovada por diversas pessoas nos niveis
hierarquicos (Vasconcellos e Hemsley, 2003). Os mecanismos de estimulo a criatividade
foram recentemente reestruturados, o que gerou um periodo de descontinuidade na realiza¢ao
das idéias portadoras de inovagdo 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 ¢ a liberdade compromissadas com a organizagdo (Albuquerque,
1999; 2002; Leede e Looise, 2005). A gestdo por projetos, o moderado controle por normas e
regras ¢ a valorizagdo do relacionamento entre as pessoas também contribuem para a
sedimentacdo do espacgo para a criatividade na organizagao.

Um dos valores que definem a identidade da organizagdo ¢ promover saude e qualidade
de vida com produtos que ndo agridem colateralmente a satide 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
internalizacdo da filosofia e dos valores organizacionais demonstraram ser altamente
significativos, refletidos principalmente em duas direcdes: i) o freqiliente contato fisico
(presencial) da area de RH com os funciondrios, pratica conscientemente adotada pela
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 organizacdo sem perder o proposito voltado aos resultados e ao desempenho
organizacional (Albuquerque, 1999; 2002; Dutra, 2002). Os procedimentos de transmissao e
manuten¢do 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 sustentacdo da internalizagao 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 ¢ condi¢do para viabilizar maior autonomia e liberdade de
acdo dos colaboradores, relevantes premissas do espaco para a criatividade. Por outro lado,
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pode vir a comprimir o exercicio do pensamento convergente/divergente, a medida que os
procedimentos de transmissdo e manutencdo dos valores organizacionais obstaculizem a
oxigenagdo ¢ 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 sdao sedimentados no nivel estratégico da
organizacdo com praticas que enfatizam o relacionamento e a valoriza¢do das pessoas nesse
meio (Albuquerque, 1999; 2002; Dutra, 2002; Leede e Looise, 2005). O alinhamento da
inovacdo 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 participagdo dos colaboradores na defini¢do e avaliagdo de desempenho com seus
gestores, de recrutamento interno, de promocdo e de constantes oportunidades de
aprimoramento dos colaboradores, o que favorece o desejo de seguir carreira na organizagao.
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 remuneracdo na organizacao que, apesar de manterem as referéncias salariais do
mercado, sdo as que apresentaram as menores médias do bloco de questdes.

Espaco para a criatividade

O encorajamento a criatividade para a inova¢do no Laboratério Herbarium esta
diretamente vinculado a organizagdo do trabalho em grupos por projetos, tema que alcangou a
segunda maior média, o menor desvio-padrdo ¢ a maior concordancia em todo o estudo de
caso. Destaca-se a adogdo da metodologia UTC para todos os colaboradores, ou seja, ndo
somente para o pessoal técnico alocado em P&D. Trata-se de postura da organizacao
demonstrando acreditar no potencial criativo de todos os seus funciondrios. O clima de
confianga e o baixo nivel de rivalidade entre os colegas e gestores sdo bastante significativos,
continuadamente estimulados pela drea de RH com a sustentacdo dos valores organizacionais
nos relacionamentos diarios, 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 participacdo dos colaboradores nas tomadas de decisdes
na organizagdo (Chang Jr e Albuquerque, 2002; Albuquerque, 1999; 2002). Em filosofia e
valores, o item alcancou a segunda maior média e o menor desvio-padrdo do caso e, em
encorajamento a criatividade, alcangou a primeira maior média e o segundo menor desvio-
padrdo, convergindo para a estratégia de comprometimento dos colaboradores e de
valorizagdo 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. (Dutra, 2002).

O ambiente da tarefa nessa organizacdo apresenta relativa pressao 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 organizacdo na mesma intensidade que os colaboradores
expressam o desejo de oportunidades de serem mais criativos e imaginativos na realizagdo das
suas tarefas, o que pode tornar o trabalho mais desafiante e em condigdes mais amplas de
crescimento intelectual (Ekvall, 1996; Isaken et al, 2000-2001, Kwasnieswska e Necka,
2004). O Programa de Qualidade de Vida no Trabalho (PQVT) é conduzido pelos os gestores
a fim de que seus principios sejam por eles preservados sem comprometer os resultados
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organizacionais, conforme comentarios em filosofia e valores. Os resultados apontam
positivamente para as condigdes necessarias ao empowerment € ao exercicio de
imersdo/emersdo presentes no pensamento divergente, preservando o propodsito pela
produtividade e desempenho requeridos pela empresa.

Os recursos para a inovag¢do sido destinados a Geréncia de Tecnologia e seu
gerenciamento se d4 na relacdo entre percentual dos novos produtos lancados, funciondrios
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 organiza¢do promover a inovagao 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 fungdo da reestruturacdo dos programas de estimulo a criatividade
para a inovag¢do. Para as demais atividades, os recursos materiais e tecnoldgicos sio
considerados adequados e suficientes (Amabile et al, 1996).

Os impactos causados pelas mudangas organizacionais e pela introdugdo de inovagoes
se apresentaram como razoaveis impedimentos para o espacgo para a criatividade, apontando
certo receio dos colaboradores pela perda de estabilidade no emprego. A criticidade e a
espontaneidade, condi¢des para a fluéncia das idéias, também ndo foram consideradas
impedimentos, mas encontram-se permeadas pelos procedimentos de transmissdo e
manuten¢ao dos valores organizacionais.

7. Consideracoes finais

Para contribuir com as discussdes propostas pelo artigo, destaca-se que dentre as
estratégias nas organizagdes inovativas, o caso apresentado evidenciou as de gestdo de
pessoas, sendo a criatividade evidenciada como uma das importantes alavancas da inovacao
na empresa (Sbragia et al, 2006).

Apesar das limitacdes que um estudo de caso oferece, ou seja, a impossibilidade de
generalizar os resultados e responder os “porqués” que determinam uma relagdo de causa e
efeito, a pesquisa oferece algumas contribuicdes relevantes.

Para as instituicdes de ensino e pesquisa, sua contribuicdo se volta para as discussdes
teoricas e praticas sobre a gestdo estratégica das pessoas e, na area da gestdo da inovacao,
com a compreensdo da criatividade como uma das alavancas para a inovagdo, dados os
escassos estudos disponiveis.

Para os processos de gestdo, as organizagdes interessadas em obter resultados com
inovacdo, podem se utilizar desta pesquisa como referencial, viabilizando que a criatividade
de seus colaboradores seja encorajada e valorizada pelos resultados dela proveniente.
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