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Resumo

Visando contribuir com a integragao das estratégias de gestao de pessoas com inovagao, a pesquisa
visou identificar relagbes entre as caracteristicas organizacionais e o espaco para a criatividade, em uma
organizagao inovativa. As variaveis de caracteristicas organizacionais abrangeram: estrutura organizacional,
filosofia e valores, politicas e sistemas de recursos humanos; as de espago para a criatividade: encorajamento
a criatividade, ambiente da tarefa, recursos e impedimentos organizacionais. O estudo qualitativo exploratério-
descritivo foi realizado em grande empresa inovadora do segmento de laticinios. Foram realizadas entrevistas
com gestores de recursos humanos e de tecnologia e aplicagao de questiondrios a 68 funciondrios técnicos
e administrativos. Os principais resultados demonstram a integragao de estratégias de gestdo de pessoas e
inovagao e apontam que o espago para a criatividade é permeado por praticas de valorizagao das pessoas e
de seus resultados na organizagao. As praticas de gestao de pessoas mais evidenciadas relacionam-se aos
feedbacks construtivos na avaliagdo de desempenho.
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Abstract

Aiming at contributing to the integration of the strategies for management of people with innovation,
the research focused on identifying relationship between organizational characteristics and space for creativity
in an innovative organization. The variables of the organizational characteristics have involved: organizational
structure, philosophy and values, and policies and human resources systems; the variables of space for creativity
have involved: encouragement for creativity, assignment environment, organizational resources and impediments.
Interviews with HR and technology managers have been held, as well as the application of a questionnaire to
68 technical and administrative collaborators. The main results demonstrates the policies and practices that
promote the integration of the strategies of management of people with innovation, and pointed that the
space for creativity is permeated by the effective people and groups valorization and the results they produce
within the organization. The main results demonstrates the policies and practices that promote constructives
feedbacks in performance evaluation.

Keywords: Creativity. Human research management. Innovation management. Strategies. Innovative
organization.

1 INTRODUCAO

Na década passada, inimeros estudos jd apontavam para a emergéncia de mudangas
no milénio recém-iniciado, cuja primeira década apresenta a inovagao (existente ou potenci-
al), alinhada a estratégia organizacional, como uma das prerrogativas para ganhos com eficién-
cia e competitividade global (SWAN; SCARBROUGH; HISLPO,1999). Algumas condicoes se
evidenciam para o alinhamento entre inovagao e estratégia organizacional, sendo que, entre
elas, ttm-se os investimentos para alavancar a tecnologia e as competéncias internas e, especi-
almente, o desafio de conduzir a inovagao ao todo da organizagdao (JONASH, 2001).

Essa conducado ao todo da organizagao passa pelas condigdes intraorganizacionais rela-
cionadas a cultura, ao clima organizacional e a gestao (SLUIS, 2004), pelas iniciativas dos cola-
boradores que introduzem novos processos, produtos, mercados ou combinacdo entre eles na
empresa (AMO; KOLVAREID, 2005), de tal maneira que, para Pohlmann, Gebhardt e Etzkowitz
(2005) a agao preliminar de empresas inovativas sdo os recursos humanos que devem interagir
e agir com coeréncia.

Alguns estudos sobre as pessoas como elementos diferenciais para a obtencao da inova-
gao discutem a integracao nas estratégias de gestao de recursos humanos (SHRM — Strategic
Human Resource Management). Propdem integracdo entre politicas e préticas de gestao de
pessoas, considerando modelos multidimensionais que evidenciam algumas caracteristicas
organizacionais inerentes ao contexto e que contribuem para resultados em inovacao, incluin-
do criatividade como input e output ao processo (FERRIS et al., 1999; ALBUQUERQUE, 1999;
2002; DUTRA, 2002; LAURSEN; FOSS, 2003; ALIAGA, 2005; LEEDE; LOOISE, 2005; MARTIN-
ALCAZAR; ROMERO-FERNANDEZ; SANCHEZ-GARDEY, 2005).

Por outro lado, estudos sobre inovacao tratam da relevancia do estimulo a criatividade
dos colaboradores para a obtencdo da inovagao e abordam os dificultadores e os facilitadores
do processo no ambiente organizacional, contudo, sem um referencial alinhado a estratégia de
gestao de pessoas (AMABILE; GRYKIEWICZ, 1989; EKVALL, 1996; AMABILE et al., 1996; ISAKEN
et al., 2000-2001; KWASNIESWSKA; NECKA, 2004). Os referidos estudos, porém, nao ampli-
am as discussoes para a construcao de um modelo de gestao que permita as organizacoes deter-
minarem o nivel de contribuicao desses indicadores para o alcance do seu intento estratégico.

Rev. Adm. UFSM, Santa Maria, v. 4, n.1, p. 105-124, jan./abr. 2011

- 106 -



SoNIA REGINA HIERRO PAROLIN E LINDOLFO GALVAO DE ALBUQUERQUE

Falta ao construto sobre criatividade nas organizagoes um referencial de gestao alinhado a estra-
tégia de gestao de pessoas.

Observa-se que a combinagao dos construtos entre gestdo de pessoas e inovacao pode
ser mais explorada, pois aponta para a necessidade de uma conexao entre elas, alinhada aos
objetivos organizacionais. Diante dessas discussoes, este artigo apresenta um estudo de caso
que visou identificar a relagao entre as caracteristicas organizacionais (estrutura; filosofia e va-
lores; e politicas e sistemas de recursos humanos) e o espago para a criatividade em organiza-
¢oes inovativas, um enfoque, até entdo, pouco explorado nas pesquisas brasileiras. O estudo de
caso foi realizado na Frimesa Cooperativa Central, empresa de grande porte na drea de alimen-
tos, situada no oeste paranaense e atuante nos setores carneo e lacteo.

Diante disso, este artigo esta estruturado da seguinte maneira: apés a introducgao, discu-
te-se o alinhamento estratégico entre a gestao de pessoas, evidenciando aquelas que ampliam
as possibilidades de se obter um ambiente que favoreca a criatividade para a inovacao; na
sequéncia, apresenta-se as abordagens sociointeracionistas sobre criatividade, com destaque
para as abordagens de Amabile et al. (1996) e Amabile (1998), que embasaram a construgao das
variaveis de espaco para a criatividade; o terceiro item apresenta os procedimentos
metodolégicos adotados para a pesquisa, seguido da apresentacao e da andlise dos resultados
do estudo do caso. O relato é estruturado a partir do breve histérico da empresa com atividades
inovativas e apresenta os resultados das varidveis pesquisadas, seguido das consideragoes finais
sobre o estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Alinhamento estratégico entre gestao de pessoas e inovacao

Estudos sobre as pessoas como elementos diferenciais para a obtengdo da inovagao
discutem as politicas e as préticas de gestdo de pessoas, tanto no nivel do modelo conceitual
quanto da viabilidade de sua aplicacdo em diferentes contextos culturais e organizacionais.
Discutem, ainda, a integracdo das estratégias de gestao de recursos humanos (SHRM — Strategic
Human Resource Management) — politicas e praticas —, considerando os modelos
multidimensionais que evidenciam algumas caracteristicas organizacionais inerentes ao con-
texto (ALIAGA, 2005: ALBUQUERQUE, 1999; 2002; DUTRA, 2002), que contribuem para
resultados em inovacao (FERRIS et al., 1999; LAURSEN; FOSS, 2003), incluindo criatividade
como input e output ao processo (LEEDE; LOOISE, 2005; MARTIN-ALCAZAR; ROMERO-
FERNANDEZ; SANCHEZ-GARDEY, 2005).

Aliaga (2005) apresenta um modelo integrativo das inovagdes organizacionais com ino-
vagoes em gestao e desenvolvimento de pessoas, em que o foco se da pelas caracteristicas
organizacionais de sustentacao dessa integracao, tais como o clima e a estrutura organizacional.
Leede e Looise (2005) abordam a integracao de gestdo de recursos humanos com inovagao
pela estratégia organizacional, e o impacto dessa integracao é medido pelo aumento crescente
da criatividade, do comprometimento e das competéncias dos colaboradores. Martin-Alcazar,
Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey (2005) consideram os efeitos no nivel organizacional
(clima, cultura, estrutura, inovagao, tecnologia etc.), social (legislacao, politicas, governo etc.) e
individual (performance, satisfagdo, comprometimento e aprendizagem).

Rev. Adm. UFSM, Santa Maria, v. 4, n.1, p. 105-124, jan./abr. 2011

-107 -



GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS PARA A INOVACAO:
O CASO DA FRIMESA COOPERATIVA CENTRAL

Albuquerque (1999, 2002), comparando a estratégia de controle (administracao tradici-
onal de recursos humanos) com a estratégia do comprometimento das pessoas com os objetivos
organizacionais (gestao estratégica de pessoas), identificou caracteristicas organizacionais substan-
cialmente diferentes entre elas. Para uma gestao estratégica de pessoas, o autor aponta caracte-
risticas organizacionais que abrangem estrutura organizacional (organizacdo e realizacao do
trabalho e sistema de controle), filosofia e valores (valores essenciais e comunicacao interna) e
politicas e sistemas de recursos humanos (contratacao, treinamento, carreira, regime salarial e
de incentivos). Complementarmente, Dutra (2002) sugere condigdes organizacionais que
viabilizem o direcionamento do potencial das pessoas para a estratégia organizacional, voltada
para uma organizagao inovativa.

Sao contribuigdes relevantes e, a partir da convergéncia entre elas, acrescidas das con-
tribuicoes de demais autores, compds-se o constructo sobre as caracteristicas organizacionais,
definidas a seguir, que evidenciam as estratégias de gestao de pessoas que ampliam as possibi-
lidades de se obter um ambiente que favorega a criatividade para a inovagao.

a) estrutura organizacional: sendo que a estratégia determina a estrutura, por conse-
guinte, também determina os niveis de formalizagao (niveis hierarquicos), de autoridade (cen-
tralizagao/ descentralizagdo), de margem de controle (abrangéncia e sistemas de normas, regras
e procedimentos) e o grau de padronizacao dos trabalhos (alta/baixa especializagao/ formalizagao
do trabalho e sobre o que, como e quando serd executado). A forma matricial de organizagao
do trabalho viabiliza a realizacao de atividades integradas, especialmente quando se refere a
inovagao (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2003; LAURSEN; FOSS, 2003; ROBBINS, 2005; MARTIN-
ALCAZAR; ROMERO-FERNANDEZ; SANCHEZ-GARDEY, 2005);

b) filosofia e valores organizacionais: compreendidos como a ideologia essencial, ou
seja, valores essenciais intrinsecos a organizagao e ao seu proposito essencial (COLLINS; POR-
RAS, 1996, in ULRICH, 2000). A comunicacdo exerce importante funcdo como transmissora e
mantenedora da filosofia e dos valores organizacionais, com o objetivo de sua internalizagao
pelos colaboradores (DUTRA, 2002; ROBBINS, 2005), e também esta intimamente ligada ao
funcionamento dos grupos de trabalho e a participacdo. A comunicagdo ocorre de maneira
horizontal e diagonal nas formas organizacionais (nas estruturas), abrange mensagens e simbo-
los, verbais e ndao-verbais, trocas informais de dados e outros processos que possam favorecer os
insigths e as multiplas percepcoes e concatenagoes, por toda exposicao a que as pessoas ficam
sujeitas nessas situacoes (ROBBINS, 2005; VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2003);

c) politicas e sistemas de recursos humanos: os processos de recrutamento, selecao e
contratagao voltam-se ao desenvolvimento do potencial dos candidatos em niveis iniciais de
carreira, enquanto o recrutamento interno se dirige para a valorizagao dos niveis mais avanga-
dos (ALBUQUERQUE, 1999; VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2003; MARTIN-ALCAZAR; ROMERO-
FERNANDEZ; SANCHEZ-GARDEY, 2005). O treinamento estd mais direcionado para o desen-
volvimento de competéncias que ampliem a capacidade da pessoa de agregar valor a organiza-
cao para desempenho de fungdes futuras (processos de aprendizagem individual, coletiva e
organizacional) e as necessidades decorrentes da introducao de inovagoes e de mudangas
organizacionais (ALBUQUERQUE, 1999; 2002; DUTRA, 2002; LAURSEN; FOSS, 2003). A ges-
tao de carreira deixa de ser responsabilidade exclusiva da organizacao e passa a ser também do
individuo; a organizacdo, cabe o papel de suporte, de estimulo e de oferta das condigoes
(FERRIS et al., 1999; DUTRA, 2002). Na visao da gestao estratégica de pessoas, as promogoes
deverao ser baseadas em background individual e desempenho, sustentadas por um sistema de
carreiras paralelas, que permite o acesso aos maiores niveis de remuneragdao (DUTRA, 1996;
ALBUQUERQUIE, 1999; VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2003; LAURSEN; FOSS, 2003; LEEDE;
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LOOISE, 2005; ALIAGA, 2005). A avaliacdo de desempenho é destacada como ferramenta de
retroalimentacao e de sustentacao dos sistemas de recursos humanos (aspecto social), com cri-
térios claros e definidos e, fundamentalmente, deve facilitar a realizacao de feedbacks individu-
ais e coletivos pelos gestores (FERRIS et al., 1999; ROBBINS, 2005; DUTRA, 2002). As politicas
de remuneracao devem focar a posicao da carreira e o desempenho como base da equidade
interna, com suficiente flexibilidade para remunerar o trabalho inteligente e o desempenho
excepcional de forma varidvel e com beneficios que reconhecam a contribuicao (DUTRA,
2002; HIPOLITO, 2001). Por Gltimo, aborda-se a questao dos incentivos, usualmente configura-
dos em sistemas de premiagoes, quando destinados ao estimulo para a criatividade, preferenci-
almente direcionados a base grupal (ALBUQUERQUE, 1999).

2.2 Abordagens sociointeracionistas da criatividade e sua rela-
¢do com a inovacao

Uma linha de pesquisa sobre a criatividade evidenciada é a que investiga as caracteris-
ticas de clima de trabalho em ambientes considerados criativos (EKVALL, 1996; ISAKEN et al.,
2000-2001; KWASNIESWSKA; NECKA, 2004).

Sao 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
0s aspectos socioambientais relacionados a influéncia dos fatores do ambiente de trabalho so-
bre a motivagao intrinseca do individuo, para um modelo de inovagao. Desenvolveram o ins-
trumento Work Environment Inventory (WEI), com o objetivo de identificar a presenga ou a
auséncia de estimulos e obstaculos a criatividade no ambiente organizacional. Dessa forma, na
medida em que as pessoas possam ser consideradas parceiras e o seu trabalho esteja voltado a
inovagdo, apresentam-se novos estimulos, desafios, autonomia para pensar e decidir
(empowerment), entre outros. Sdo implicagdes que compdem algumas das relagoes investigadas
nesta pesquisa.

Resumidamente, as categorias propostas por Amabile et al. (1996), acrescidas das contri-
buigdes de demais autores, compuseram as varidveis de espago para a criatividade em organi-
zagoes inovativas adotadas neste estudo, definidas a seguir.

a) encorajamento para a criatividade: fendmeno concebido como receptividade e in-
centivo da organizacao, dos gestores e do grupo de trabalho na busca de solugdes inovadoras e
de manifestacao das ideias, com estimulo ao comportamento espontaneo e a continuidade do
estudo das mesmas, além da “tolerancia ao erro” proveniente do exercicio criativo.

b) ambiente de tarefa: compreendido pela autonomia e pela liberdade de decisao e de
acao atribuidas ao individuo ou ao grupo, em consonancia com a filosofia, os valores e os
objetivos organizacionais. Considera, ainda, o equilibrio entre a carga de trabalho e destinagao
de tempo para a realizagdo das tarefas, a fim de cumprir os prazos com qualidade, além da
capacidade de lidar com mudangas organizacionais.

c) recursos: elementos concebidos, como a disponibilidade de equipamentos e materi-
ais diversos; as condi¢oes do ambiente fisico para o trabalho; os recursos financeiros e tecnolégicos
disponiveis para a execugao das atividades; a destinagcdo de tempo adequado para a experi-
mentagao de ideias e projetos inovadores.

d) impedimentos organizacionais: sdo as influéncias sociais, politicas e administrativas,
como pressOes internas e externas relacionadas as mudancas organizacionais que inibem a
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participagao e o engajamento dos colaboradores ou que comprometem as relagdes de confian-
¢a reciprocas.

2.3 Caracteristicas de uma organizacao inovativa

O presente artigo ndo se propde a discutir conceitos sobre a inovagdo em si, mas
intenciona abordar as atividades inovativas que dao suporte ao desenvolvimento das inovagoes,
tanto as tecnoldgicas (de produto ou processo) quanto as de gestao ou de negdcios. Para tanto,
baseou-se na classificagdo do Manual de Oslo (2004), das Notas Técnicas da PINTEC/Pesquisa
de Inovacao Tecnoldgica (2008) e em Sbragia et al. (2006, p. 49-50):

Pesquisa e Desenvolvimento (P&D): entendida como o trabalho criativo desenvolvido
em uma base sistemdtica a fim de aumentar o estoque de conhecimento existente; aquisi-
cao de tecnologia intangivel: aquisicio de tecnologia na forma de patentes, licengas,
know-how e servigos de contetido tecnolégico em geral; aquisicao de tecnologia tangivel:
aquisicdo de maquinas e equipamentos de cunho tecnolégico conectados com as inova-
¢oes de produto e processo introduzidas pela empresa; inicio da producao: compreende
as modificagoes (retrabalho) de produto e processo, treinamento de pessoal nas novas
técnicas e lote experimental; marketing de novos produtos: atividades em conexao com
o lancamento do novo produto a diferentes mercados, comercializacao pioneira; aquisi-
cao de software: compreende a aquisicao de software (de desenho, engenharia, de
processamento e transmissao de dados, voz, graficos, videos, para automatizacao de pro-
cessos, etc.), especificamente comprados para a implementagdo de produtos ou processos
novos ou tecnologicamente aperfeicoados. Nao inclui aqueles registrados em atividades
internas em P&D; design: atividades relativas a definigdo de procedimentos, especificagoes
técnicas e aspectos operacionais necessdrios a produgdao do novo produto ou
implementacao do novo processo. O design artistico também é considerado uma ativida-
de inovativa quando diretamente relacionado ao novo produto ou processo (ou seja,
design meramente estético nao é considerado atividade inovativa); engenharia industrial:
aquisicdo ou mudanga nos equipamentos, ferramentas, procedimentos de controle de
qualidade, métodos e padrées visando a manufatura do novo produto ou aplicagao do

NOVO processo.

Para fins deste artigo, compreende-se por organizacao inovativa aquela que retine um
conjunto de politicas e praticas de gestao de pessoas voltadas a consecucdo da estratégia
organizacional, centrada na inovacao (inclusive atividades inovativas), que abrange os proces-
sos de gestao em todas as areas da organizacao e nao somente as relacionadas a drea de Pesqui-
sa e Desenvolvimento, podendo apresentar inovagdes em produtos, em processos, em marketing,
em gestao e/ou em negdcios, e que estd voltada ao desenvolvimento social. Como parametros
para se considerar uma organizacao inovativa, considera-se, ainda, que a empresa deve apre-
sentar plataformas de estimulo a criatividade para inovacao, histérico com inovagoes, patentes
e com as atividades inovativas, incluindo inovacao em gestao ou negécios (SIMANTOB; LIPPI,
2003).
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

O método norteador da pesquisa caracterizou-se por exploratério-descritivo, sob abor-
dagem quali-quantitativa baseada em estudo de caso com corte transversal. Nao se pretendeu
medir o grau de inovacdo das empresas. Buscou-se explorar e descrever as evidéncias das
caracteristicas organizacionais que influenciam o espaco para a criatividade na organizagao,
respeitando-se seu contexto, seu histérico e suas especificidades, com a finalidade de encon-
trar regularidades, padroes, explicagdes ou configuragdes (ROESCH, 1999).

Para verificar a relagdo entre as varidveis independentes (caracteristicas organizacionais)
e dependentes (espaco para a criatividade), procedeu-se ao levantamento das caracteristicas
organizacionais na empresa e a verificagdo de como as varidveis de espago para a criatividade
nela se manifestam. Para a identificagdo da organizagao inovativa, adotaram-se critérios do
histérico com inovacao, atividades inovativas, prémios com inovagao tecnolégica e setores ino-
vadores, segundo Pesquisa de Inovagao Tecnolégica/PINTEC, promovida pelo IBGE (2003, 2008),
além da acessibilidade por parte dos pesquisadores. A empresa estudada foi a Frimesa Coopera-
tiva Central, de grande porte, pertencente ao setor de fabricagdao de laticinios, de baixa densi-
dade tecnoldgica, descrita no item 4.1 adiante.

O instrumento de coleta de dados quantitativos foi composto de 66 itens, além dos itens
referentes aos dados biograficos e funcionais. Foram utilizadas questdes provenientes dos ins-
trumentos ja testados pelos autores referendados na pesquisa, com escala Likert de seis pontos
(discordo/concordo) e aplicados aos colaboradores das areas técnicas e administrativas. O pro-
posito de atingir os colaboradores somente dessas areas deu-se em fungao de que eles sao os
profissionais mais participantes das atividades inovativas e, portanto, mais sensiveis as condi-
¢oes que caracterizam o ambiente encorajador a criatividade.

Foram realizadas entrevistas com gestores de Recursos Humanos e de Tecnologia e foi
aplicado questiondrio a 68 funciondrios das dreas técnica e administrativa (na sede, localizada
na cidade de Medianeira, e na unidade fabril, em Curitiba), o que significou uma taxa de
retorno de 64%. A amostra foi composta por 55% de mulheres, 56% na area administrativa,
53% com idade inferior a 30 anos, 58% com nivel superior e 51% com mais de cinco anos
atuando na empresa. O tratamento dos dados quantitativos foi realizado pela estatistica basica
(média, desvio-padrao e percentual de concordancia). Os dados quali-quantitativos (primarios
e secundarios) foram analisados e apresentados conforme as variaveis de pesquisa: i) caracte-
risticas organizacionais: estrutura organizacional, filosofia e valores e politicas e sistemas de
recursos humanos; ii) espaco para a criatividade: encorajamento para a criatividade, ambi-
ente da tarefa, recursos e impedimentos organizacionais.

4 RESULTADOS E ANALISE

4.1 A empresa Frimesa Cooperativa Central

A Frimesa é uma central de cinco cooperativas situadas na regiao oeste do Parand, deno-
minadas filiadas, com seu centro administrativo situado na cidade de Medianeira, oeste do
estado. Conta com dez unidades fabris distribuidas pelo Parana, Mato Grosso do Sul e por Santa
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Catarina e seis filiais de vendas no Parand, Rio de Janeiro e em Sdo Paulo, e vérios distribuidores
e representantes nas principais capitais brasileiras.

A cooperativa iniciou suas atividades agroindustriais em 1979 e, com a aquisicao do
Frigorifico Medianeira S/A, passou a operar com a marca Frimesa. Seu propdsito era unir a forga
do cooperativismo local, integrar as comunidades e fazer com que os produtores continuassem
no campo, ampliando a produgao industrial da regidao. No primeiro abate, em 1980, foram 70
suinos; em 2008, foram 160 mil toneladas. Em 1990, inaugurou-se a maior fabrica de queijos
finos da América Latina, no estado do Parana, lancando a marca Reggio.

A empresa atua nos setores de carne e de leite. A unificagao dos produtos em marca
Gnica deu-se em 1998, com o objetivo de aprimorar e fortificar a comunicagdo com o consumi-
dor. 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 territério nacional sdo: na drea de carnes, Sadia e Perdigao; na drea de leite,
Parmalat e Nestlé. J& obteve vérios prémios, com destaque para o Prémio Marketing/OCB, em
2005, quando conquistou o 1.2 lugar, com o projeto “Leite Condensado”.

Um dos marcos na sua histéria foi a superagao da crise nas exportagdes de carnes, em
2006, causada pela febre aftosa que atingiu o gado. O seu principal mercado de suinos era
formado pela Rissia, com 30% do volume de exportagdo. A superagao ocorreu com a adogao
da estratégia de producao de industrializados de forma mais intensa para o mercado interno e
a reducdo de custos com despesas internas. A crise foi relatada como “uma marca” que deixou
um aprendizado lentamente absorvido pelos colaboradores.

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, sao 25.000
pessoas ligadas economicamente a empresa.

Sua politica ambiental prevé o tratamento dos efluentes gerados (liquidos, sélidos e ga-
sosos) e mantém 517 hectares de reflorestamento nas dreas proximas as unidades fabris. Em
Medianeira, PR, a empresa criou uma reserva ecolégica com 70 hectares.

4.2 Breve historico da organizacao com inovacées

A Frimesa pertence ao setor de fabricacao de produtos alimenticios, considerado setor
de baixa densidade tecnolégica (FURTADO; CARVALHO, 2005), mas um dos que mais promo-
veu inovagoes, segundo os dados da PINTEC 2003 e 2005. A inovagao em produtos e processos
constitui uma constante na empresa; contudo, o tema “inovagao” somente ganhou
posicionamento estratégico na organizagao em 2006, por causa do movimento do macroambiente
em torno das condigdes de investimentos nesse campo, conforme ja comentado. Com a estra-
tégia de cooperativas, a organizacao solidificou-se no mercado nacional apés adotar a marca
“Frimesa” como a principal marca para seus produtos. Ao longo de sua existéncia, tem langado
novos produtos em duas areas alimenticias: carne e leite. No entanto, a organizagdo nao possui
registro de patentes, informagdes confirmadas pelo Instituto Nacional de Propriedade Industrial
(INPI).

Nas diretrizes estratégicas da empresa, entre os doze itens previstos, destacam-se dois:
(i) a agregacao de valor as matérias-primas pelo desenvolvimento de novos produtos e pela
inovagao tecnoldgica; (ii) o treinamento dos colaboradores para a gestao da qualidade, inova-
cao e auto-realizacao.
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Inovacdes implementadas

As inovagoes introduzidas na empresa, decorrentes de processos inovadores, sao conti-
nuas. Foi instalado um tdnel de choque térmico automatizado para carcaga suina apés o abate,
o que reduziu de 18 horas para 2 horas o tempo de liberacao antecipada da carcaga para
desossa. Foram montados: a) um sistema automatizado de corte de carcacas com indicador a
laser dos pontos de cortes e com posicionador joystick para maior agilidade, precisao nos cor-
tes, velocidade e sensivel redugao de risco de acidentes; b) um sistema automatizado para
transporte de embalagens via trilho transportador de caixas pldsticas; c) um transporte
automatizado dos recortes para silos em salas climatizadas; d) um sistema de tinel de congela-
mento automatizado de horizontal para elevador vertical com bandejas. Essas inovagoes foram
realizadas por meio de aquisicao de tecnologia tangivel e intangivel na forma de equipamentos
e de servicos de conteldo tecnoldgico.

As inovacoes efetivadas nos produtos seguem tendéncias e oportunidades identificadas
no mercado, com tecnologias mais avangadas em genética e em sanidade do gado. Para
exemplificar, a empresa desenvolve produtos inovadores, como o salame suino com gosto de
limao, inexistente no mercado até a época do seu lancamento.

4.3 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 estao localizados em Medianeira e contam com a
parceria da Universidade Tecnolégica Federal do Parana/UTFPR. Os comités sao compostos por
profissionais técnicos de vdrias dreas da empresa e de representantes da diretoria, com intensa
contribuicao da area de marketing, que organiza briefings contendo informagoes provenientes
do sistema de atendimento ao consumidor e de vigilancia tecnoldgica.

Nas entrevistas com alguns colaboradores do Comité de Carnes, relatou-se que o grupo
foi composto ha dois anos. Atua com reuniées mensais e adota metodologia que inclui etapas
de brainstorming, avaliacao da viabilidade técnica e comercial, selecao da ideia e desenvolvi-
mento, lancamento e acompanhamento do produto no mercado. A meta do comité é lancar 60
novos produtos, entre eles os que intensifiquem o consumo da carne de porco no pais, “com
readequacao do processo produtivo, se necessdrio”, conforme afirmagao de um dos entrevista-
dos.

Na planta das instalagoes, na cidade de Medianeira, PR, foram executadas a ampliagao
dos espagos e a revisao do layout, obtendo redugao do tempo do transporte interno dos produ-
tos na fase de elaboragdo e maior fluxo na recepcao e estocagem. A instalacao de sistemas
inovadores no processo produtivo aprimorou a qualidade dos produtos, principalmente no con-
gelamento, com reducao das devolugoes e diminuicao dos riscos de contaminagao.

A Frimesa utiliza laboratérios préprios (2 laboratérios na unidade de Medianeira e 1 na
unidade de Curitiba) e equipes treinadas em sistemas de controle, 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
a reducao da agressao ao meio ambiente. Na fabrica de Medianeira, a época da coleta dos
dados, estava em construcdo uma nova drea fabril, com ampliacdo das estruturas laboratoriais
fisicas e tecnolégicas. Com essa ampliagao, a capacidade de abate serd aumentada, de 1.500
para 4.500 cabecas/dia e a industrializagao passara de 4.000 8.000 ton./més.
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A area de marketing da empresa atua intensivamente na organizagao de informagoes
do mercado, para fomentar, internamente, a geracao de ideias de novos produtos, sendo que
os investimentos mais expressivos sao direcionados a marca institucional do leite condensado. A
empresa investe na aquisicao de tecnologias de ponta, em nivel mundial e de forma sisteméti-
ca, 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 aquisicdo de equipamentos.

4.4 Apresentacdo das variaveis de caracteristicas organizacionais

4.4.1 Estrutura organizacional

Essa empresa segue o modelo tradicional de hierarquizacao, ressaltando-se a diferenci-
agao por ser uma cooperativa com sistema de gestao por governanca (VASCONCELLOS; HEMSLEY,
2003). Em seu organograma, a drea de Recursos Humanos esta diretamente subordinada a
Diretoria Executiva, e a drea de Tecnologia esta inserida na area industrial de Carne e Leite.

Além dos mecanismos formais de comunicagao (jornais internos, revistas e intranet), a
comunicagao interna é incentivada por comités que incluem gestores de todas as dreas, com o
objetivo de ouvir as ideias e sugestoes dos demais colaboradores, para apresentd-las nas reuni-
6es mensais com a area de Recursos Humanos. A metodologia adota a “escuta”, que tem fun-
cao de “elo” entre os gestores e os colaboradores e tem como premissa cultivar a confiabilidade
mutua.

Muitas normas internas, que nao dependem de auditorias, sdo revisadas nesses comités.
Ha flexibilidade, quando se torna evidente para a organizagdo que as normas nao atendem
mais a dinamica do processo produtivo. Geralmente, as flexibilizagées ocorrem nas normas e
nos procedimentos administrativos (drea de gestdo), que se desdobram em normas de conduta
nas diversas areas. As normas referentes ao Sistema de Qualidade e as demais certificacoes sao
comunicadas como procedimentos operacionais que devem ser seguidos sem nenhuma altera-
cao.

Cabe ressaltar que a localizacao da unidade de Medianeira é muito préxima a fronteira
com o Paraguai, e o trabalho informal é muito intenso na regidao, que dispoe de poucas grandes
empresas em condicoes de oferecer estabilidade e progressao na carreira. Nos relatos dos en-
trevistados, os comentdrios acerca desse assunto foram recorrentes. Por outro lado, o habito da
informalidade torna as pessoas mais independentes, e elas ndo se submetem facilmente as re-
gras que ndo consideram exequiveis.

A percepcao dos respondentes sobre as varidveis de estrutura organizacional é apresen-
tada na tabela 1.
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Tabela 1 — Variaveis de estrutura organizacional

Dimensoes Itens Média DP % Conc.
Sistema de comando e — normas e regras rigidas 3,43 1,201 49,20%
controle
Realizacao do trabalho/ — nao-participagao nas decisoes 4,21 1,220  68,30%
participagao — decisbes tomadas em grupo 3,33 1,298 46,90%
— chefes definem 4,02 1,279  75,00%
Niveis hierarquicos/novas — muitos niveis hierarquicos. 4,19 1,153  70,40%
ideias — ideia nova requer aprovagao 4,46 1,133  77,70%

— varios em niveis hierdrquicos

Fonte: elaborada pelos autores.

i) escala de seis pontos, sendo: 1 = discordo totalmente; 6 = concordo totalmente;
ii) % concordo = somatéria de 6 (concordo totalmente) + 5 (concordo muito) + 4 (concordo pouco);
iii) DP = desvio-padrao.

Os resultados demonstram o impacto dos niveis hierdrquicos para a aprovagao de uma
nova ideia e a participagao dos colaboradores nas decisdes da empresa relativamente baixa,
mas temperada pela participagao das discussoes sobre as decisoes a serem tomadas, conforme
relatos sobre as discussdes em grupo. A flexibilizagao de normas e regras também ficou eviden-
ciada nos resultados acima. Depreende-se que, apesar de as discussoes serem incentivadas, as
decisbes para a aprovagao das novas ideias tendem a ser centralizadas.

Apesar de utilizar-se de estruturas mistas calcadas em uma estrutura de governanca
cooperativada, apresenta-se com niveis de hierarquizacao que exercem certa inibicao a reali-
zacao de ideias portadoras de inovagao (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2003; ROBBINS, 2005).
Algumas préticas podem ser destacadas como neutralizadoras da hierarquizacdo na empresa.
Uma delas é a constante pratica do didlogo nos comités, oferecendo ampla oportunidade de
participacao nas discussoes em grupo sobre as decisdes a serem tomadas na empresa. Essa
prética guarda certas reservas quando se trata da participacdo na tomada de decisoes, restrin-
gindo a amplitude das possibilidades da pratica do empowerment na organizagao
(ALBUQUERQUE, 1999; 2002). O “nao-engessamento” das normas e regras e o habito de
questiona-las quando nao atendem as necessidades cotidianas aumentam a “oxigenacao” e a
diversidade das ideias e reforcam que criticidade nao é sin6bnimo de antagonismo ou rebeldia,
alguns dos mitos do comportamento criativo. Destaca-se, igualmente, que a flexibilizacao de
normas e regras, acrescida do clima de reciprocidade entre gestores e colaboradores, represen-
ta elementos que contribuem para a sedimentagao do espago para a criatividade na organiza-
cao (CHANG JR., 2001; LAURSEN; FOSS, 2003; PAROLIN; ALBUQUERQUIE, 2010).

4.4.2 Filosofia e valores

Os valores da Frimesa estdo expressos em seu plano estratégico, no qual é concebida
como uma empresa de pessoas para satisfazer pessoas e tem como objetivos globais: cresci-
mento, qualidade de gestdo, gestdo humana, gestdao ambiental e recursos financeiros. Adota
como missao, que na realidade é seu propésito essencial, conquistar o consumidor oferecendo
solugbes em alimentacdo. Sua visao é ser uma das melhores empresas no mercado de alimen-
tos, satisfazendo as expectativas dos clientes, dos colaboradores e da sociedade, proporcionan-
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do rentabilidade aos acionistas, através de uma gestdo comprometida com a qualidade. Suas
crengas sao expressas em frases que incentivam a crencga no trabalho cooperativado entre as
pessoas, que enfatizam que o conhecimento e o crescimento das pessoas é que promovem o
desenvolvimento da empresa, entre outros. Veja-se, na tabela 2, os resultados da andlise descri-
tiva das varidveis indicadas.

Tabela 2 — Variaveis de filosofia e valores

Dimensoes Itens Média DP %
Conc.

Valores essenciais para a — valoriza trabalhos em grupo 4,02 1,241 65,70%

organizagao — importancia para os resultados das 3,61 1,280 64,10%
pessoas
— grande preocupagao com as pessoas 3,50 1,369  54,70%
— muita importancia para o desempenho 4,11 ,961 78,20%
empresarial
— decisdes consideram o impacto nas 3,72 1,015 67,20%
pessoas

Comunicagao interna —senso de responsabilidade coletiva 3,53 1,447  50,00%
— atitudes e comportamentos na empresa 4,77 1,020 86,00%
— acesso as informacoes e aos resultados 3,75 1,425 64,10%
— préticas condizentes com valores 3,98 1,241 67,20%
— regras explicitas 3,88 1,062  67,20%
— clareza nos resultados esperados 3,34 1,405 43,80%
— clareza dos propésitos da empresa 3,77 1,065 59,30%

Fonte: elaborada pelos autores.

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

iii) DP = desvio-padrao.

Os resultados demonstram que a prdtica de participagao nas discussdes das normas e
regras administrativas (flexibilizacao das normas) atinge os objetivos da internalizacao das atitu-
des e dos comportamentos aceitos pela organizacao, pois sao legitimados pelo grupo (mais alta
média do bloco de questdes). O desempenho organizacional é de alta relevancia (controlado
pela governanga cooperativada), mas os dados indicam que os colaboradores nao tém plena
clareza sobre quais resultados a empresa espera de cada um.

A internalizagao da filosofia e dos valores demonstrou ser significativa, com énfase nos
seguintes aspectos: i) intensa promogao do didlogo sobre as questoes que caracterizam o dia a
dia da empresa, encorajando o surgimento de ideias em todos os niveis da organizacao; ii)
crescente valorizagao do tema inovagao como elemento estratégico, mesmo como “tema novo/
prética antiga” na empresa; iii) valorizagao dos trabalhos em grupo, além dos Comités de Carne
e de Leite (equipes de Pesquisa e Desenvolvimento). A histéria da empresa, proveniente da
unido de forcas de produtores rurais, transmite que simplicidade nao é sinénimo de acanha-
mento nos negdcios. Ao acreditarem no potencial da regido, transmitem confianga nas préprias
ideias, ousadia, empenho e competéncia de gestao ao concretiza-las, obtendo sucesso conti-
nuo nos seus resultados. O seu propésito essencial de “conquistar o consumidor oferecendo
solugdes em alimentagao” expressa uma amplitude de concepcao que pode ir além das solu-
¢oes atualmente desenvolvidas. Esses sao valores transmitidos aos colaboradores da Frimesa
(embora nao explicitamente), quando se mantém os comités de discussao sobre o dia a dia da
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empresa sem receio do debate ou do enfrentamento das ideias (COLLINS; PORRAS, 1996,
apud ULRICH, 2000).

4.4.3 Politicas e sistemas de recursos humanos

A drea de RH, na empresa, estd diretamente ligada a Diretoria Executiva da matriz e
atende a todas as filiais com diretrizes estratégicas, taticas e operacionais. Nas filiais, hd um
profissional especifico para atender as demandas locais e atuar na interface com a matriz:

a) selecao e contratacao: a partir de 2004, a empresa ampliou 21,44% do seu quadro de
colaboradores, atingindo 2.889 funciondrios diretos e apresentou um percentual de aumento
nas contratagoes de 46,04%. As demissdes foram de 12,03%, com indice de rotatividade geral
em média -0,49%;

b) treinamento e desenvolvimento: os programas de capacitacao leiteira e suinicula sao
realizados por assisténcia técnica, que assessora no manejo, no controle e na formulagao da
alimentacao dos animais, na adequacao das instalagdes e no controle sanitdrio. Pelos demais
programas, percebe-se que a mentalidade em torno da criatividade voltada para a solugao de
problemas é também instigada nas atividades produtivas. Por exemplo, a empresa oferece pa-
lestras e cursos aos colaboradores com temas que abordam a relevancia da criatividade para a
inovagao, a aprendizagem ativa, a gestao colaborativa, a lideranca compartilhada, entre outros.
No nivel das liderangas, ha o programa de “Formacao de Lideranga Organizacional”, que oferece
cursos com profissionais externos convidados para ministrar cursos e palestras sobre temas como
habilidade de lideranca, administracao de conflitos, foco no resultado e outros;

c) avaliacdo de desempenho: a avaliagdo é informal e nao é relacionada a remunera-
cao. Os gestores sdao estimulados para a gestao de pessoas, conforme perfil e pré-requisitos dos
cargos associados a sua lideranca. Conforme uma das entrevistadas, ja estava em andamento
um projeto-piloto na area da Qualidade para Avaliagao 360%;

d) carreiras e promogao: para a promogao e as transferéncias, a empresa emprega a
politica de recrutamento interno, e, desde 2004, foram alcados, para cargos mais elevados na
empresa, 3,03% do total dos funcionarios. No nivel de supervisao, a promogao se da por deci-
sdo da Diretoria;

e) remuneragao e incentivos: além dos previstos pela legislacao, sao inimeros os incen-
tivos que a empresa oferece a todos os colaboradores de todas as unidades fabris, que atendem
as demandas de alimentacao, satide, formacao, lazer, entre outros. Nao ha sistema de benefici-
0s e incentivos especificos para o pessoal locado em P&D e gerador das inovagdes. Para os
funciondrios com tém ideias que geram retorno para a empresa, ha aumentos salariais (sete
casos até o momento das entrevistas, e a maioria do chao de fabrica), premiagdo com viagens,
destaque com reportagem na revista da empresa. Um dos casos de promocao por ideia que
gerou resultados para a empresa foi o de uma embalagem bem sucedida: o funciondrio era
assistente técnico e passou a ocupar a fungao de supervisor de desenvolvimento de embala-
gens. A tabela 3 apresenta os resultados da analise descritiva dessas varidveis.
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Tabela 3 — Varidveis de politicas e sistemas de recursos humanos

Dimensoes Itens Média DP %Conc.
Selecado/contratacao — contrata visando a carreira 3,53 1,368 51,60%
— selecao é rigorosa 3,16 1,525 45,30%
Treinamento e — treinamentos para novas fungoes 3,81 1,271 65,60%
desenvolvimento — pessoas capacitadas mais funcdes 3,69 1,067 61,00%
— investe no treinamento de pessoal 3,94 1,320 64,10%
Avaliagao de desempenho — discutem melhorias no desempenho 3,28 1,397 46,90%
— metas definidas em conjunto 3,11 1,223 40,70%
— desempenho colaboradores hoje 3,69 1,125 59,30%
Carreira — seguir carreira na empresa 3,89 1,427 64,10%
— cargos vagos com pessoas internas 4,30 1,364 76,10%
Incentivos — incentivo a ideias inovadoras 3,08 1,186 37,50%
— incentivos vinculados aos resultados 2,81 1,446 34,90%
— incentivo a resultados coletivos 3,61 1,163 59,40%
Remuneracao — salario na carreira e desempenho 2,81 1,446 34,90%
— saldrios compativeis ao desempenho 2,59 1,294 26,60%

Fonte: elaborada pelos autores.

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

iii) DP = desvio-padrao.

A possibilidade de seguir carreira associada as oportunidades de desenvolvimento pro-
fissional na organizacao foi o item mais evidenciado pelos colaboradores nas variaveis de poli-
ticas e sistemas de recursos humanos. A pratica de selecao interna, nas oportunidades de pro-
mogao, com treinamentos continuados, reforca a crenga da organizagao na capacidade de seus
colaboradores. As praticas de remuneracdo associadas ao desempenho e a carreira obtiveram
as menores médias, moderadamente compensadas pelos incentivos praticados pela organiza-
Gao. Ja os incentivos a inovagao sao 0s menos praticados.

Enquanto a estratégia voltada a inovagao tecnolégica é enfatizada na pesquisa e no
desenvolvimento de produtos, a Frimesa prepara seu corpo de lideres e colaboradores para
germinar a inovacao em todas as suas modalidades, em todos os niveis e em todas as dreas da
organizacao, por intermédio de treinamentos que pratiquem os contetidos de maneira trans-
versal aos processos produtivos. O alinhamento estratégico entre inovagao e gestao de pessoas
evidencia-se como construcao de cultura, favorecendo a aprendizagem individual e coletiva na
organizacao (LEEDE; LOOISE, 2005; ALBUQUERQUE, 1999; 2002).

4.5 Apresentacao das variaveis de espaco para a criatividade

Uma simples adaptagao no sistema de higienizacdo 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 manutencao eletroeletronica, que adaptou os equi-
pamentos em toda a fébrica com dosadores de produtos de limpeza, juntamente com a instala-
¢ao de mini-centrais diluidoras das solugdes quimicas, atendendo ao compromisso da empresa
com o meio ambiente. A ideia executada foi amplamente discutida com todos os setores perti-
nentes, pois, segundo um dos entrevistados, “as melhores ideias sao aquelas postas em discus-
sao”. E dessa maneira que a empresa, até entdo, menos preocupada em gerar inovacoes e, mais
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ainda, em colher resultados efetivos com as ideias sugeridas, estimula a criatividade entre seus
colaboradores.

Os itens a seguir apresentam os resultados da andlise descritiva referentes a percepgao
dos colaboradores técnicos e administrativos sobre as varidveis de espaco para a criatividade.

4.5.1 Encorajamento para a criatividade

Os resultados das varidveis referentes estao contidos na tabela 4.

Tabela 4 — Variaveis de encorajamento para a criatividade

Dimensoes Itens Média DP % Conc.

Receptividade pela organizacao — organizagdo receptiva as ideias 4,36 ,966 78,10%

Incentivos dos gestores e colegas - confianga nos colegas e no(s) 4,03 1,356 68,30%
gestor(es)
— gestor(es) encoraja(m) 4,05 1,327 56,30%
— a vontade para expor ideias 4,05 1,250 69,80%
— estimulado(a) a enfrentar desafios 3,84 1,224 57,80%
— niveis mais altos acreditam na 3,86 1,153 62,50%
capacidade criativa

Espontaneidade e fluéncia das — a vontade para agir diferente 3,89 1,175 71,00%

ideias — trabalham bem em equipe 4,67 1,085 86,00%
— ideias criativas com frequéncia 3,88 ,826 72,40%

Tolerancia ao erro e feedbacks — gestor(es) tolera(m) erros 3,73 ,902 60,40%

construtivos — gestor(es) feedbacks construtivos 3,38 1,431 51,60%
— gestor(es) considera(m) “erros”como 3,61 ,986 51,70%
aprendizagem

Incentivo a ampla comunicagao — incentivada entre as dreas e os 3,73 1,185 67,20%

entre as dreas grupos

Fonte: elaborada pelos autores.

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

iii) DP = desvio-padrao.

O desenvolvimento do trabalho em grupos é favorecido pelo clima de receptividade
das ideias e de reciprocidade pelos colegas e pela organizacao. Esse clima é alimentado na
empresa através da participacao e do didlogo em grupos (“local” criativo) em que os gestores
encorajam os colaboradores a exporem suas ideias, a experimentarem novas formas de execu-
tar o trabalho e a enfrentar os desafios e encontrar solugdes inovadoras para os problemas. Essas
préticas levam os colaboradores a sentir-se mais valorizados na sua capacidade criativa pelas
pessoas que compdem os niveis mais altos da hierarquia, e é provavel que essa crenga favorega
a renovacao das ideias com maior frequéncia. Além disso, os didlogos em grupos estao intima-
mente ligados a qualidade da comunicacao interna e do ambiente colaborativo, além de favo-
recer a espontaneidade e a criticidade necessarias a fluéncia das ideias (ALBUQUERQUE, 1999;
AMABILE et al., 1996).

As menores médias referem-se ao feedback construtivo e a aprendizagem com o “erro”
proveniente do exercicio criativo. Ressalta-se que as varidveis de encorajamento a criatividade
apresentaram os menores desvios-padrao de todo o caso.
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A intencao estratégica de introduzir o tema “inovagao” no todo da organizagao, desdo-
brado em temas de cursos e capacitagdes ao conjunto dos seus lideres, é um importante passo
para transcender a concepgdo da inovagao restrita a Pesquisa e ao Desenvolvimento (P&D). As
condigdes para um continuum das ideias dos colaboradores, pratica altamente estimulada e
valorizada na organizagao, requerem aprimoramento nas técnicas de feedback construtivo e
maior valorizacao da aprendizagem com os “erros” provenientes do exercicio criativo.

4.5.2 Ambiente de tarefa

A seguir, apresentam-se os resultados da andlise descritiva referentes as variaveis apon-

tadas.
Tabela 5 — Varidveis de ambiente de tarefa
Dimensoes Itens Média DP % Conc.
Autonomia e liberdade  — ser mais criativo(a) e imaginativo(a) 4,85 ,973 91,90%
— diretrizes claras pensar e decidir 3,77 ,988 61,00%
— liberdade para decidir sobre tarefas 4,41 ,868 84,40%
— incentivo a pensar e decidir 3,91 ,971 75,00%
Pressao no ambiente — sobrecarregado(a) de trabalho 3,91 1,165 62,50%
de trabalho — escassez de tempo 4,03 1,154  65,60%
— pressao pela produtividade 3,97 1,140 70,40%

Fonte: elaborada pelos autores.

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

iii) DP = desvio-padrao;

Os resultados apresentam relativa pressao pela produtividade e desempenho com valo-
rizacao da autonomia e da liberdade, elementos relevantes para a construgao do espago para a
criatividade, pois propiciam o aspecto desafiador e o crescimento intelectual, a medida que
estejam alicercadas no intento estratégico da organizagao (EKVALL, 1996; ISAKEN et al., 2000-
2001; KWASNIESWSKA; NECKA, 2004; ALBUQUERQUE, 1999; 2002). Ressalta-se que o esti-
mulo de participagao nas discussdes que a organizacao oferece aos seus colaboradores instiga o
exercicio convergente/divergente do pensamento criador.

A maior média, no estudo de caso, refere-se ao anseio dos colaboradores por oportuni-
dades de criatividade na realizacao de suas tarefas (maior média de todo o estudo de caso),
instigados pela constancia da participacao e do didlogo promovidos pela empresa e pelas
capacitagoes realizadas (e em desenvolvimento) voltadas ao tema.
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A tabela 6 apresenta os resultados da analise descritiva referentes as varidveis observa-

das.
Tabela 6 — Varidveis de recursos
Dimensoes Itens Média DP % Conc.
Recursos financeiros — ndo recursos para novas ideias 3,36 1,302 49,90%
Tempo — respeito ao tempo da ideia 3,92 1,997 68,70%
Recursos materiais — recursos materiais disponiveis 4,31 1,355 73,50%
Ambiente fisico — agradavel e saudavel 4,42 1,257 76,50%
Recursos tecnolégicos — recursos tecnolégicos disponiveis 4,08 1,238 76,50%

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

iii) DP = desvio-padrao.

A agradabilidade do ambiente fisico é destacada pelos colaboradores, possivelmente
pelas novas instalagoes que, tanto em Curitiba quanto em Medianeira, sao contempladas por
amplas dreas verdes e amplas instalagoes e constituem recursos considerados fundamentais para
a fluéncia da criatividade (AMABILE et al., 1996). Dentre os recursos, os materiais, seguidos
pelos tecnolégicos, sao os mais disponibilizados, provavelmente em fungao das inovagoes em
processo na empresa com a introducdo de novas tecnologias. Os recursos para novas ideias
revelaram a menor média do bloco de questoes, provavelmente em fungao de os maiores
investimentos serem destinados aos Comités de Carne e de Leite. Os investimentos também
sao destinados aos processos produtivos inovadores.

4.5.4 Impedimentos organizacionais

A seguir, os resultados dos impedimentos organizacionais.
Tabela 7 — Variaveis de impedimentos organizacionais

Dimensoes Itens Média DP % Conc.
Criticidade/espontaneidade — pessoas criativas sao muito criticas 4,14 1,148 71,40%
— espontaneidade incompativel 3,38 1,275 46,10%
Mudancas organizacionais — mudanca encontra resisténcia 3,35 1,259 42,80%
— receio de perder espago ou emprego 3,95 1,156 68,20%
Influéncias sociais, politicas e — tradigoes e regras dificultam inovagoes 3,56 1,067 53,20%
administrativas — problemas politicos na comunicagao 3,67 1,437 53,10%
— motivos politicos rejeitam projetos 3,50 1,222 53,20%
Inter-relacionamento com colegas  — muita rivalidade na equipe 2,75 1,436 26,60%

Fonte: elaborada pelos autores.

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

iii) DP = desvio-padrao.
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Os resultados de impedimentos organizacionais revelam certo receio dos colaboradores
na manutencao do emprego com o advento das mudangas e da introducdo de inovagdes. Os
problemas politicos afetam moderadamente a comunicagao interna, provavelmente em funcao
do sistema de gestao por governanga cooperativada. Ressalta-se o baixo nivel de rivalidade nas
equipes de trabalho, reforcado pelos resultados da tabela 5, na qual os colaboradores apontam
que trabalham bem em equipes e, na tabela 4, em que os incentivos aos resultados coletivos sao
os mais considerados. Evidencia-se, portanto, que o trabalho desenvolvido em grupo é um dos
valores essenciais para a organizagao.

As tradicdes e normas vigentes sao neutralizadas pelas discussoes sobre a validade das
mesmas no dia a dia da empresa, e a criticidade e a espontaneidade também nao foram consi-
deradas impedimentos ao espaco para a criatividade na organizagao. Os problemas politicos
afetam moderadamente a comunicagao interna, provavelmente pelo sistema de gestao por
governanga cooperativada.

5 CONCLUSAO

Para contribuir com as discussoes propostas pelo artigo, destaca-se que, dentre as estra-
tégias nas organizagbes inovativas, o caso apresentado evidenciou as politicas e praticas de
gestao de pessoas que propiciam evidenciar a criatividade como uma importante alavanca da
inovagao na empresa (SBRAGIA et al., 2006).

Apesar das limitagdes que um estudo de caso oferece, ou seja, a impossibilidade de
generalizar os resultados e responder aos “porqués” que determinam uma relagao de causa e
efeito, a pesquisa apresenta algumas contribuicoes relevantes. Entre elas, destacam-se as evi-
déncias de que a gestao estratégica de pessoas para a inovacao deve estender-se aos colabora-
dores de todas as areas e ndo somente aqueles locados em P&D. Todos os colaboradores, inclu-
sive os participantes das atividades inovativas, concorrem para o cumprimento do intento estra-
tégico da organizagao.

Verificou-se que os resultados da pesquisa convergem para as tendéncias de gestao de
pessoas, incorporadas a tentativa de alcangar as capacidades integrativas para a consecucao da
estratégia organizacional de obtengdo de resultados com inovacdo. As caracteristicas
organizacionais evidenciadas no estudo do caso apontam que: i) a estrutura organizacional
hierarquizada é neutralizada com a intensificacdo da participacao dos funciondrios nas discus-
soes de ideias com potencial de inovacao e na flexibilizagdo de normas e regras; ii) em filosofia
e valores, percebeu-se a valorizagao do trabalho organizado em grupos, intensa promogao do
dialogo sobre as questoes do dia a dia da empresa, a agregacao das habilidades de varios indi-
viduos, maior diversidade de opinides (favoraveis ao pensamento divergente) e maior aceita-
cao de decisdes tomadas coletivamente (ALBUQUERQUE, 2002; DUTRA, 2002; ROBBINS,
2005; LEEDE; LOOISE, 2005; MARTIN-ALCAZAR; ROMERO-FERNANDEZ; SANCHEZ-CARDEY,
2005). Sao dimensoes que rearfirmam o encorajamento a criatividade no ambiente organizacional
(aspectos da abordagem sociointeracionista da criatividade), traduzido nos expressivos resulta-
dos alcangados nas dimensoes “autonomia e liberdade”. E, para concluir: iii) as politicas e pra-
ticas de gestao de pessoas mais evidenciadas sao as relacionadas a prética de selecao interna nas
oportunidades de promogao e os intensos treinamentos, voltados ao corpo de colaboradores
em geral, com o objetivo de construir uma cultura de inovacao na empresa.

Percebeu-se ainda que, na empresa estudada, a integracao entre as estratégias de ges-
tdo de pessoas contribui fortemente para os resultados com inovagdo, com forte énfase na
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participagao dos colaboradores em geral, como valor essencial a organizacao, e que as ativida-
des inovativas atuam como suporte para essa dindmica intraorganizacional. Infere-se que essa
particularidade possa ser caracteristica do setor de laticinios, de baixa densidade tecnolégica e
com continua inser¢ao de novos produtos no mercado.

As contribuigdes para as instituicdes de ensino e pesquisa se voltam para as discussoes
tedricas e préticas sobre a gestao estratégica das pessoas e, na area da gestao da inovacao, para
a compreensao da criatividade como uma das alavancas para a inovagao, dados os escassos
estudos disponiveis. Para os processos de gestao, as organizagdes interessadas em obter resulta-
dos com inovacao podem utilizar esta pesquisa como referencial, viabilizando o encorajamento
e a valorizagao de seus colaboradores pelos resultados dela proveniente.

Como sugestoes de tema para futuras pesquisas, o estudo de caso demonstrou que o
alinhamento estratégico entre inovagao e gestao de pessoas envolve competéncias gerenciais
voltadas para sua sustentacao. Sugere-se, assim, verificar as competéncias gerenciais para esse
alinhamento, que considerem os niveis diferenciados de consciéncia em que os gestores apre-

endem, atuam e comunicam o intento estratégico da organizacao. €%
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