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Resumo

O trabalho tem como objetivo analisar como as concepgdes de gestores organizacionais
sobre a gestdo de pessoas podem ajudar a explicar desempenhos diferenciados em termos de
inovacao. Para atingir o objetivo proposto, selecionaram-se duas empresas do ramo da industria
quimica que possuem padroes diferenciados de inovagao, ou seja, sdo consideradas muito e
pouco inovadoras. As informagdes foram coletadas por meio de entrevista semi-estruturada,
realizada com dez gestores das organizagoes pesquisadas. Andlise de contetido, com definigao
de categorias e subcategorias que sistematizam os contelidos evocados pelos participantes
foi o procedimento utilizado para analisar os dados. Como resultado do estudo, encontrou-
se que gestores inseridos no contexto mais inovador entendem que a inovacdo é alcangada
por meio de uma gestdo de pessoas que estimule a diversidade entre as pessoas; identifique
e desenvolva talentos inatos e que possua um perfil comportamental baseado na busca de
desafios e da aversao a rotina. Por outro lado, os gestores de empresas consideradas menos
inovadoras concebem a inovagao a partir de uma prética de gestao de pessoas que consiga
reter pessoas com um perfil apropriado, tais como: nao ter medo de errar, ser empreendedor,
ser competente e possuir auto-estima.
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Abstract

The work has as objective analyzes as the organizational managers’ conceptions on the people’s
administration they can help to explain pattern differentiated in innovation terms. To reach to the proposed
objective, two companies of the branch of the chemical industry were selected that possess differentiated
patterns of innovation, in other words, they are considered a lot and little innovative. The information
was collected through semi-structured interview accomplished with 10 managers of the researched
organizations. Content analysis, with definition of categories and subcategories that systematize the
contents evoked by the participants was the procedure used to analyze the data. As a result of the study
it was that managers inserted in the most innovative context understand that the innovation is reached
through an administration of people that stimulates the diversity among the people; identify and develop
innate talents and that possesses a profile behavior based on the search of challenges and of the aversion
to the routine. On the other hand, the managers of considered companies less innovators conceive the
innovation starting from a practice of people’s administration that gets to keep people with an appropriate
profile, such as not having fear of wandering, to be enterprising, to be competent and to possess self-
esteem.

Keywords: Innovation Patterns; Managerial Cognition; People’s Administration; Practice of
Administration; Innovative Profile.

1 Introducao

As interfaces entre a inovagdo organizacional e a gestdo de pessoas tém sido
exploradas em diversos trabalhos e féruns académicos. Neste sentido, dois aspectos principais
justificam e definem a inter-relacdo existente entre os dois temas. O primeiro deles envolve a
compreensdo de que grande parte dos processos de inovacao exige alteragoes significativas
no perfil comportamental das pessoas no contexto de trabalho. O segundo aspecto refere-se
as inovagoes especificas que se processam na forma como se concebe o vinculo que liga o
individuo as organizagdes (ROSSEAU e ARTHUR, 1999).

Para dar conta de compreender tais aspectos, pesquisadores e estudiosos da
area utilizam diferentes abordagens tedricas e metodolégicas. Uma das abordagens que
crescentemente tem sido utilizada é a visao construtivista da inovacao (SWAN, 1995; ZUBOFF,
1994; ORLIKOWSKI e GASH, 1994). De um modo geral, nesta abordagem, considera-se que
nao ha uma inovacao independente das cognicoes das pessoas envolvidas (WEICK, 1995).
Valoriza-se, entdo, a idéia de que as agdes dos seres humanos se baseiam na construcao de
significados, na avaliacdo de interesses e em escolhas. Apoiados em tais pressupostos, busca-se,
no presente artigo, compreender como as concepgdes e crengas de gestores organizacionais
acerca da gestao de pessoas podem ajudar a explicar a construgao de padrées diferenciados de
inovagao organizacional.

Para alcangar o objetivo proposto, organizou-se o presente artigo em trés partes
principais. A primeira explora os conceitos considerados mais importantes para compreender
os temas abordados. Em seguida, discorre-se a respeito dos procedimentos metodolégicos
utilizados na investigacao e, finalizando o artigo, apresentam-se e discutem-se os resultados do
estudo, assim como as principais conclusoes.
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2 Revisao teorica

Nesta etapa do trabalho, sdao apresentados os principais conceitos tedricos que
fundamentam a investigacdo proposta. Para tanto, inicia-se com uma discussao a respeito da
inovagao a partir de uma visao construtivista, uma vez que ela se mostra como a mais congruente
com o enfoque adotado para desenvolver a presente proposta de estudo. Em seguida, uma
revisdo do que tem sido considerado pela literatura como mais inovador em termos de gestao
de pessoas também é explorada.

2.1 A inovagdo organizacional como um processo de construcao
social

No presente estudo, optou-se por adotar um enfoque contrastante com a visao
deterministica da inovagao. H& um reconhecimento da importancia do conhecimento e das
crengas e concepgoes dos atores organizacionais, ou seja, dos processos cognitivos. Assim,
considera-se central que a compreensao dos resultados da implementacao de novas idéias e
prdticas envolvam o entendimento de processos cognitivos (SWAN, 1995).

Diversos autores tém destacado a importancia do conhecimento dos processos
cognitivos no fendbmeno da inovagdo. Berneker (1987) entende a tecnologia como conhecimento
que é estruturado, codificado e pensado por outros e distingue tecnologia como um corpo de
conhecimento sobre relagdes de causa e efeito de sistemas técnicos que sao partes escolhidas
desse corpo de conhecimento e estao envolvidos na construcao de procedimentos, linguagens,
software, layout fisico, etc. Clark e Staunton (1989) véem a inovagao como uma varidvel que é
socialmente construida e seu design se manifesta em diferentes formas para servir a diferentes
contextos organizacionais. Nessa mesma linha de pensamento e destacando a dinamicidade
dos processos de inovacao, Weick (1993) sugere que a tecnologia é um equivoco, isto €,
alguma coisa para a qual ha diversas interpretagoes plausiveis. Portanto, elas requerem continua
estruturacao e construcao de sentido para serem gerenciadas. Os entendimentos humanos e
0s modelos mentais sobre eles sdo importantes na consideragdao de como uma dada inovacao
funciona. Para Weick (1993), ndo ha uma organizacdo real ou uma inovagao independente das
cognigoes das pessoas envolvidas. Sdo as pessoas que desenham a tecnologia e a organizacao
em consonancia com as suas estruturas perceptivas e explicativas.

Lowstedt (apud SWAN, 1995) sugere que os pesquisadores que estudam as relagdes
entre tecnologia e estrutura organizacional precisam olhar para cognicdes dos atores, pois
consideram que a organizagao e a tecnologia sao vistas como socialmente construidas por
meio das pessoas que descrevem e interpretam a organizagdo. Assim, a inovagao nao pode ser
considerada uma forga ex6gena imperativa sobre a natureza organizacional.

A visdo construtivista da inovacao também ¢é defendida por Grey (2004, p. 18), que
critica o discurso hegemonico da mudanga organizacional e salienta que:

as pessoas existem numa gama de estruturas de significado — inclusive as do individualismo,
que permitem que elas experimentem sua acdo como um atributo pessoal — das quais a
organizacional é apenas mais uma. Essas estruturas de significado sdo indeterminadas, abertas,

além de imprevisiveis em seus efeitos e provaveis causas de consequéncias nao intencionais.

Utilizando a mesma linha de argumentagao, Zuboff (1994, p. 51) destaca que é
necessario considerar que ao se implementar inovagoes tecnolégicas, tais como as relacionadas
com a informacao,
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as agoes dos seres humanos se baseiam na construcao de significados, na avaliagdo de
interesses e, com variados graus de consciéncia, em escolhas. E no dominio da escolha que a
tecnologia revela um certo indeterminismo. Embora redefina o horizonte de possibilidades,

ela ndo pode determinar quais escolhas serao feitas e com que intengdes.

Um dos trabalhos que se utilizou do enfoque cognitivista para compreender processos
de inovagao foi o de Orlikowski e Gash (1994), que analisaram as concepgdes que usudrios
e projetistas de tecnologia da informacao tém sobre tecnologia. Tais autoras assinalaram, no
estudo, que um entendimento das interpretagoes que as pessoas fazem da tecnologia é critico
para entender a sua interagdo com ela. Assim, as pessoas controem sentido sobre a tecnologia e,
nesse processo, elas desenvolvem concepgoes, expectativas e conhecimentos particulares. Ao
examinar tais interpretagdes, Orlikowski e Gash (1994) consideraram também que diferentes
grupos dentro das organizagbes podem ter diferentes estruturas de entendimento do que seja
a tecnologia. Nesse sentido, as autoras introduziram a nocdo de congruéncia para descrever
a natureza e extensao das diferencas entre tais grupos. No caso do estudo desenvolvido por
Orlikowski e Gash (1994), os dois diferentes grupos analisados foram os dos projetistas e dos
usudrios da tecnologia da informacao, constatando que os dois grupos tinham entendimentos
diferenciados em relacao a tecnologia da informagao.

Um outro trabalho que se utiliza de uma visdo construtivista de inovacao é o
desenvolvido por Geppert, Williams e Matten (2003). Os autores analisaram como um conjunto
de praticas de gestdo, implementadas em subsidiarias de empresas alemas e inglesas, em
diversas partes do mundo, sofreram um processo de interpretacao e de construgao social que
foi amplamente influenciado pelas caracteristicas da cultura local de cada empresa. Geppert,
Williams e Matten (2003) mostraram que as praticas gerenciais ndo sao uma simples imposigao
de uma racionalidade global ou de uma racionalidade organizacional, mas estao sujeitas a um
processo de interpretacdo, no qual racionalidades contextuais diferentes desempenham um
papel importante.

Sintetizando o que foi explorado nesta secdo, destaca-se que a forma como os
individuos percebem e interpretam a realidade onde se inserem influencia a sua agdo no
ambiente social. Tal pressuposicdo é bastante classica dentro dos estudos da cognicdo humana
e social. Da mesma maneira, é vélido afirmar também que a forma como os gestores agem
em relagdo a gestdo de pessoas € resultante de um processo de pensamento e agao, no qual
as concepgoes e interpretagoes em relacao a tais praticas exercem um papel importante neste
processo (WEICK, 1995). Portanto, ao se considerar a idéia de que a inovagdo é um processo
socialmente construido, conhecer as concepgdes que guiam as agdes dos gestores das praticas
e politicas de gestao de pessoas torna-se uma condicdo importante para se compreender tais
processos.

2.2 Modelos e prdticas inovadores de gestao de pessoas

Da mesma forma que é possivel demarcar um conjunto de transformagdes e inovagdes
mais recentes que ocorrem no modelo de gestao organizacional, alguns movimentos especificos
que alteram a maneira de conceber o gerenciamento das pessoas no trabalho também sao objeto
de andlise de estudiosos e pesquisadores da area (DUTRA, 2002; MOTA e VASCONCELOS,
FLEURY e FISCHER, 2001; DAVEL e VERGARA, 2001, dentre outros).
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Um dos principais movimentos que sintetizam tais transformagoes é representado pela
transicao dos termos utilizados para denominar a forma como se da a relacao do individuo
com a organizagdo, ou seja, a nogao de “Administracao de Recursos Humanos” para “Gestao
de pessoas”.

A administracdo de Recursos Humanos (ARH) caracteriza-se pelo foco na visao
racional, objetiva e normativa dos individuos, enfatizando a padronizagao e instrumentalidade
de comportamentos das pessoas, enquanto desvaloriza manifestagdes da singularidade de cada
sujeito, como seus interesses e expectativas (DAVEL e VEGARA, 2001). Trata-se, portanto, de
uma abordagem que concebe o individuo como recurso que gera custos a organizagao. Nesse
sentido, a ARH ganha uma perspectiva operacional cuja funcao é a de atrair, selecionar, manter,
remunerar e desenvolver as pessoas mais adequadas as exigéncias do trabalho, tirando o maior
proveito possivel de seu trabalho (NEVES, 2002). Na verdade, a abordagem de ARH pode
ser classificada em dois grandes paradigmas. Dependendo do enfoque mais funcionalista ou
sistémico que é dado as diversas atividades que se priorizam nesta abordagem, elas adquirem
nuangas diferenciadas, sem, contudo abandonar sua identidade principal acima descrita.
Segundo Dutra (2002), a ARH, entendida como um sistema, confere as fungdes especializadas
uma visdo mais inter-relacionada, envolvendo, inclusive, a relacao destas com as estratégias
mais globais da organizagao.

A difusao do termo e do modelo de “gestao de pessoas”, tanto no campo cientifico
quanto organizacional, reflete a incoeréncia da aplicagdio do modelo de ARH num contexto
marcado por inimeras mudancas politicas, econdmicas, sociais e organizacionais. No entanto,
nem todos os autores da area concordam que a expressao gestao de pessoas tenha se difundido
de maneira similar entre os campos da teoria organizacional e do mundo empresarial. Fischer
(2001), por exemplo, pontua que parece haver um maior emprego da expressao entre 0s
especialistas nesta drea, mais do que nos livros académicos que se dedicam ao tema. De
qualquer forma, o emprego de uma nova expressao parece designar um marco de redefinicao
que nao s6 sobre um espaco de atuagao profissional, mas, principalmente, uma forma diferente
de conceber o ser humano. Este necessita atuar em organizagdes em que predominem novas
formas de organizagao do trabalho, novas posturas profissionais, tipos de resultados e vinculos
com a organizagdao. Portanto, o uso da expressao “modelo de gestdo de pessoas” implica
considerar que a drea de RH perdeu seu poder de monopélio sobre o comportamento humano
nas organizagdes. Envolve aspectos que vao muito além da estrutura, dos instrumentos e das
praticas normalizadas e abrange, entdo, tudo aquilo que interfere de maneira significativa nas
relagoes entre os individuos e a organizagao (DIAS, 1995). Neste sentido, segundo Fleury e
Fischer (2001, p. 56), 0 modelo de Gestao de Pessoas pode ser entendido como um “conjunto
de politicas, praticas, padroes atitudinais, acdes e instrumentos empregados por uma empresa
para interferir no comportamento humano e direciond-lo no ambiente de trabalho”.

As préticas inovadoras que focalizam mais enfaticamente a gestao de pessoas nas
organizagoes visam a modificar/alterar as préticas tradicionais dessa drea. Assim, tanto as pressdes
por constante aumento de produtividade e qualidade quanto as que exigem um tratamento
mais humano nos contextos de trabalho fazem com que préticas como a definicao de cargos e
formas de pagamento restritas; os direitos e deveres claramente diferenciados entre as cadeias
de comando; os poderes de decisao centralizados no topo da organizagao dentre outras, ndo
mais atendam aos anseios internos e externos a organizagao (ICHNIOWSKY et al.,1996).

Na classificacdo de Loiola, Bastos e Teixeira (2003), as praticas que podem ser incluidas
no dominio da gestao de pessoas (Figura 1) sao aquelas que envolvem uma combinagao de
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organizagao do trabalho e politicas de administracao de recursos humanos. Elas sao adotadas
com a finalidade de oferecer maior participacdo na tomada de decisao (empowerment),
oportunidades para aprender novas habilidades (cultura aprendizagem) e um incremento nos
incentivos financeiros para que se estimule maior dedicacao e esforgos para o alcance de metas.
Envolvem também, normalmente, alguma forma de trabalho em equipe, circulos de qualidade
e remuneracao por desempenho (TEIXEIRA, 2006). Way (2002) e Kling (1995) comentam que
este novo padrao de gestao de pessoas cria um Sistema de Trabalho de Alto Desempenho
(HPWS — High Performance Work Systems).

Praticas Inovadoras
Gestao de Pessoas

- Novas formas relacionamento social; - Aumento bem-estar trabalhador;

- Maior esforgo e dedicagao pessoas; - Oportunidade aprender novas

- Recompensas crescentes pela habilidades;

dedicagao; - Remuneragédo por desempenho;

- Uso da criatividade e forca vontade; - Empowerment;

- Maior auto-realizagao - Aumento confianga entre as pessoas e
- Maior grau de cooperacao entre geréncia;

trabalhadores; - Tolerancia a erros;

- Maior participacao nas decisoes; - Metas mais desafiadoras;

- Aumento da flexibilizacao - Elevados padroes de exceléncia;
organizacional; - Equipes auto-dirigidas;

- Compartilhamento de idéias; - Pessoas motivadas intrinsecamente;
- Transferéncia controle aos - Trabalho em equipe;

empregados - Treinamento e desenvolvimento

Fonte: Adaptado de Loiola, Bastos e Teixeira (2003) e Teixeira (2006).
Figura 1 — Sintese das principais inovagdes no dominio das préticas de gestao de
pessoas.

Em organizagbes que adotam esse sistema, hd uma preocupagao em selecionar,
envolver, reter e motivar pessoas que respondam adequadamente as exigéncias e demandas
por tais préticas: possuir e aplicar no trabalho habilidades superiores e que tal aplicagao resulte
em desempenho e rentabilidade para a organizacao (WAY, 2002).

Ap6s a discussao dos principais conceitos envolvidos no presente trabalho, passa-se, a
seguir, a descrever os procedimentos metodolégicos utilizados para desenvolver o trabalho.

3 Procedimentos metodologicos
- Modelo geral da pesquisa

A presente pesquisa foi desenvolvida por meio de um estudo de natureza compreensiva
sobre as concepgcoes de gestores inseridos em organizagdes com diferentes padroes de inovagao.
O estudo de caso torna-se o método mais adequado, tendo em vista a natureza do objeto a ser
investigado. Para Gerring (apud GONDIM et al., 2005), o estudo de caso é um estudo intensivo
de uma unidade simples ou fendmeno delimitado, apropriado para elucidar uma ampla classe
de unidades similares. Na mesma linha que destaca a singularidade do caso, Eisenhardt (1999)
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define estudo de caso como uma estratégia de pesquisa que foca sobre o entendimento da
dindmica presente dentro de um contexto ou cenario singular. Adicionalmente, a autora destaca
que as principais finalidades do estudo de caso sao a de descrever o fendmeno, gerar teorias e
testa-las. Pode-se observar que os autores salientam, na definicao do estudo de caso, a questao
da singularidade que, segundo Gondim et al. (2005), é fundamental e ainda relativamente
pouco explorada nos estudos sobre o tema. Nesse sentido, pode-se argumentar que a questao
da singularidade, no presente estudo, manifesta-se, especificamente, na escolha de duas
organizagbes com desempenhos diferenciados em relagao aos seus padroes de inovagao.

Considera-se também que a natureza preponderantemente qualitativa da pesquisa é
coerente com a abordagem tedrica adotada para o presente estudo. Nesse sentido, concebe-
se o papel do ator como central na construcao da inovagao organizacional. Conforme afirma
Birman (1991, p. 15), “reconhecer [...] a producao do sujeito na produgao do objeto teérico é
afirmar, ao mesmo tempo, que o sujeito empreende um trabalho de interpretagao do real e que
a interpretagao é constitutiva da objetividade cientifica”.

- Participantes do estudo

Foram selecionadas duas empresas industriais de grande porte, situadas na regiao
da grande Salvador, classificadas como tendo diferentes padroes de inovacao organizacional:
muito e pouco inovadora. O critério para escolha das empresas tomou como base os resultados
de um estudo anterior, que identificou a extensao de uso de 12 praticas inovadoras de gestao
em um conjunto de 215 empresas industriais brasileiras (ver detalhes em PEIXOTO, 2004).

No Quadro 1, encontra-se uma caracterizacao das empresas pesquisadas por padrao
de inovacao.

Quadro 1 — Caracterizagdo das empresas pesquisadas segundo o padrao de inovacao

Padrao de = Empresa Caracterizacao

Inovacao

Muito A Empresa dedicada exclusivamente a agricultura e pioneira em
Inovador biotecnologia. Seus principais produtos sdo os herbicidas, sementes e

produtos da biotecnologia. Em dezembro de 2001, foi inaugurada, no
Pélo Petroquimico de Camagari, a primeira fabrica da empresa no Brasil.

Pouco B Multinacional norte-americana do ramo de produtos quimicos
Inovador inorganicos. A filial baiana é especializada na producao de diéxido de
titdnio. Emprega mais de 4 mil pessoas globalmente e aproximadamente
300 na Bahia. E uma das lideres no seu setor de atuacio. Devido ao
cardter de sua produgdo, a preocupagdo com o meio ambiente e com as

comunidades circundantes é constante, constituindo normas e
procedimentos altamente controlados.

Em seguida, selecionaram-se os participantes do estudo, constituidos por todos os
empregados que ocupam cargo de geréncia nas empresas pesquisadas. Na Tabela 2, encontra-
se uma caracterizagao dos participantes da pesquisa.

Conforme se pode observar na Tabela 1, existe uma diferenga entre o nimero de
entrevistados nas duas organizagbes pesquisadas. Portanto, na empresa considerada muito
inovadora, foram pesquisados trés gerentes; enquanto na empresa pouco inovadora, totalizou-
se um nimero de oito participantes.
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Tabela 1 — Caracterizagao do nimero de participantes do estudo por empresa, area,
idade, tempo empresa e tempo de atuagao como gestor

Informacoes Especificacoes Empresa
Muito Pouco
Inovadora Inovadora

Geréncia/area | Salde seguranca 1 1 2
Supply 0 1 1
Juridica 0 1 1
Producao 1 1 2
Manutencao 1 1 2
Financeira 0 1 1
Qualidade 0 1 1
Técnica 0 1 1
Idade Entre 30 e 40 anos 2 2 4
Entre 40 e 50 anos 1 3 4
Mais 50 anos 0 2 2
Tempo gestor | Menos 5 anos 0 1 1
Entre 5 e 10 anos 3 2 5
Entre 10 e 15 anos 0 2 2
Entre 15 e 20 anos 0 1 1
Mais de 20 anos 0 1 1

Na verdade, tal diferenca reflete o tipo de estrutura hierdrquica que caracteriza
cada uma das organizagdes. Assim, na empresa mais inovadora, apenas trés pessoas ocupam
efetivamente cargo gerencial. Inicialmente, pensou-se que a diferenca numérica traria algumas
limitagbes em termos de analise e interpretagdo dos resultados. Dessa forma, decidiu-se ampliar
o nimero de entrevistados na empresa mais inovadora, incluindo os ocupantes dos cargos
imediatamente inferiores ao nivel gerencial, que, na empresa, sao denominados “lideres de
equipe”. No entanto, apés algumas tentativas de entendimento para ampliar o nimero de
pesquisados, a autorizagdo para tal nao foi concedida pela empresa.

Resolveu-se, entdo, assumir que as possiveis implicagoes da diferenciacao estrutural
entre as empresas seria um dado adicional que deveria ser incorporado como uma variavel
explicativa dos resultados encontrados. Além disso, por se tratar de um estudo de natureza
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predominantemente qualitativa e intensiva, o tamanho da amostra ndo representa por si s6
uma limitacdo do estudo. A representatividade foi garantida na medida em que o foco do
estudo recaiu no nivel gerencial e, dessa forma, todos os empregados deste nivel das empresas
participaram do estudo. Contudo, na empresa B, que tem um quadro gerencial composto de
nove pessoas, um deles ndo pode participar, em razao de dificuldade de agenda. No periodo
da coleta de dados, esse gerente encontrava-se em constantes viagens, inclusive passando um
periodo de tempo longo no exterior.

A coleta das informacgoes ocorreu durante os meses de outubro e novembro de 2006.
Utilizou-se uma entrevista semi-estruturada com os gestores de cada empresa participante do
estudo. A entrevista centrou-se em uma Unica questao-chave, que investigou como se caracteriza
a gestio de pessoas em uma empresa considerada inovadora na concepcao dos gestores. A
medida que as respostas foram sendo elaboradas, foram realizadas algumas intervengoes do
pesquisador com o objetivo de aprofundar e ou esclarecer algum ponto da resposta. Essa parte
da coleta de dados foi gravada.

Segundo Rossman e Rallis (1998), nas entrevistas em profundidade, sdo desenvolvidas
compreensoes mais significativas pelo didlogo entre entrevistador e entrevistado co-construindo
significados. Dessa forma, a entrevista leva ao mundo do entrevistado, até onde eles possam
(ou escolham) verbalmente relatar o que esta em suas mentes. O enfoque da entrevista semi-
estruturada ou semiguiada é tipicamente usado em estudos qualitativos. O propésito de
entrevistas semidirigidas é extrair a visao de mundo do participante. Para tanto, o pesquisador
desenvolve categorias ou temas a explorar, mas permanece aberto para explorar temas que o
participante traga consigo. Assim, o pesquisador identifica alguns temas amplos, em forma de
perguntas, para ajudar a descobrir os significados ou perspectivas do participante (ROSSMAN
e RALLIS, 1998).

- Andlise de dados

Os contetidos, obtidos por meio das entrevistas gravadas, foram, primeiramente,
transcritos na integra. Em seguida, procedeu-se uma leitura cuidadosa de todo o material.
Apbs a leitura, separaram-se os contetidos evocados que respondiam de forma mais direta a
pergunta inicial da entrevista e que definiam as caracteristicas de uma organizagao inovadora.
Tais contetdos foram agrupados em torno de grandes temas ou categorias. Em cada categoria
definida, procurou-se também identificar a existéncia de subcategorias que pudessem, de
alguma forma, especificar mais o entendimento do que é uma organizacao inovadora em
termos de gestao de pessoas. O processo de andlise de contetido foi realizado considerando os
contextos estudados, ou seja, todos os contelidos originados dos gestores inseridos no contexto
muito inovador foram analisados separadamente dos contelidos do contexto pouco inovador.

Coerentemente com uma andlise de natureza mais qualitativa, nenhum contetdo foi
desprezado, mesmo que tenha aparecido na fala de apenas uma pessoa. No entanto, todas
as categorias que compdem o esquema dos gestores, em cada contexto estudado, refletem a
percepcao de todos os seus integrantes. Assim, pressupde-se que a consensualidade cognitiva
é entendida ndo a partir de uma perfeita concordancia, mas que ha certa similaridade na forma
como os individuos avaliam a informagao. Embora Willey (1998) considere que o pensamento
é, essencialmente, um conceito de nivel individual, o autor assinala que as estruturas cognitivas
sao fortemente influenciadas pelas interagcdes que os individuos estabelecem com os outros.
Assim, tais interagOes originam idéias e/ou conceitos comumente compartilhados e, enquanto as
interagoes ocorrem entre um némero de diferentes individuos dentro de um dado grupo social,
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as idéias comumente compartilhadas comegam a assumir uma existéncia prépria independente
de quem as criou (WILLEY, 1988).

Os contetidos categorizados sdao apresentados na forma de mapas cognitivos de
categorizagao (EDEN, 1988; EDEN e ACKERMAN, 1998; COSSETTE e AUDET, 1994).

4 Resultados e discussao

A apresentagao e discussao dos resultados sdo realizadas com base no que mostra os
mapas de categorizagao, construidos a partir dos contetidos evocados nas entrevistas com 0s
gestores pesquisados. Nesse sentido, dois mapas foram construidos: o dos gestores inseridos
no contexto mais inovador (Figura 2) e aquele construido pelos gestores inseridos no contexto
menos inovador (Figura 3).

Os gestores da empresa considerada mais inovadora (A) destacam que a gestdo de
pessoas numa empresa inovadora envolve a aceitacao e o aproveitamento da diversidade,
representada principalmente pela convivéncia com empregados mais jovens e com aqueles
com mais tempo de empresa, simultaneamente, conforma ilustra a fala de um dos entrevistados
“entao vocé tem que ter um mix [...] pessoas prontas e pessoas novas [...] pessoas novas mais as
antigas... as pessoas antigas ja tém uma identidade com a organizagdo [...] e as pessoas novas
sdo o oxigénio da empresa”.

Referem também a necessidade de se identificar e desenvolver talentos inatos, dar
foco e direcao, preparar tecnicamente para a fungao, além de possuir um planejamento efetivo
de acompanhamento e desenvolvimento das pessoas: “o mais importante é vocé contratar bem
e ter um plano efetivo de desenvolvimento e preparacao profissional, técnica”. A concessao
do empowerment e a selecao de pessoas que tenham um perfil adequado para promover
a inovagao, ou seja, que sejam motivadas pelo desafio e que se incomodem com a rotina,
também foram destacados nesta categoria (“buscar realmente pessoas [...] que nao queiram
entrar na rotina, ter sempre a mesma atividade acontecendo todo dia [...] é vocé buscar pessoas
que se incomodam com isso”).
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Figura 2 — Concepgoes gestao de pessoas na percepgao de gestores inseridos no
contexto muito inovador.

Os gestores integrantes da empresa considerada menos inovadora (B), por sua vez,
enfatizaram a importancia de se ter um perfil apropriado a inovagao. Nesse sentido, dois grupos
de caracteristicas podem ser identificados.

O primeiro destaca a necessidade de a pessoa ser empreendedora, motivada por
desafios e objetivos e ser competente tecnicamente. A fala de um dos entrevistados ilustra
tal constatacdo: “tem que ser uma pessoa que tem firmeza de propdsito, ou seja, td realmente
disposto a atingir objetivos”. O segundo conjunto de caracteristica envolve o preparo para
aceitar a mudanca, tais como, uma pessoa que nao tenha medo de errar e que esteja preparada
para mudar o sistema, conforme afirma um dos entrevistados: “a pessoa tem que ter a coragem
de tentar algo novo, [...] de romper com o status quo”. Destacam-se ainda o trabalho em equipe
e a concessao de empowerment como estratégias importantes na gestao de pessoas (“uma
organizacao inovadora é aquela que consegue utilizar bem seus recursos humanos, delegando
autoridade |[...], fazendo com que as pessoas se comprometam e se responsabilizem com a
organizagao, [...] com pouca supervisao”).
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Figura 3 — Concepgoes gestao de pessoas na percepgao de gestores inseridos no
contexto pouco inovador.

Para os gestores da empresa “B”, a gestao de pessoas em uma organizagao inovadora
envolve também certas dificuldades. Assim, a resisténcia a mudanca (“Muitas pessoas tém
medo de errar, de mudar, nao aceitam mudar”), a falta de qualificacdo e o despreparo das
pessoas foram mencionados, como ilustra a fala de um dos entrevistados: “muitas pessoas
sdo sistemadticas, ndo aceitam inovar |[...] precisam ser trabalhadas e qualificadas”. Esta pode,
portanto, ser considerada uma diferenca significativa quando se compara os dois esquemas.
Além desta, a énfase no perfil desejado também aparece com mais intensidade no esquema
dos gestores da empresa menos inovadora.

Com base em tais contetidos, pode-se inferir que a diferenca fundamental entre os
esquemas em relagao a categoria “énfase em pessoas” é que enquanto os gestores do contexto
mais inovador entendem que uma empresa inovadora é aquela que busca um determinado
perfil de pessoas e em cima deste prepara e desenvolve na direcao desejada, os gestores do
contexto menos inovador parecem colocar a responsabilidade pela inovacao muito mais
no perfil pronto, sem considerar a necessidade de desenvolvimento e diregdo. Talvez, por
isso mesmo, associarem o processo de inovagao as dificuldades de se gerenciar pessoas,
principalmente aquelas relacionadas com a falta de qualificacdo e com o despreparo. Outro
ponto que marca a diferenga entre os esquemas de organizagao inovadora é a questao da
diversidade, que aparece apenas no esquema dos gestores da empresa muito inovadora. Nesse
sentido, tais gestores percebem uma aparente fonte de conflito negativo (novos x antigos) como
oportunidade de se promover a inovagao por meio da diversidade. Consideram, ainda, que a
convivéncia entre 0s mais jovens e os mais antigos na empresa tém papéis complementares nos
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processos de inovagao. Enquanto os mais jovens questionam e trazem novas e diferentes idéias,
0s mais antigos garantem o funcionamento do sistema e oferecem suporte a empresa enquanto
a inovacao nao se traduz em resultados concretos.

Do ponto de vista tedrico, tais resultados vém confirmar o que outros estudos tém
encontrado sobre o papel do pensamento e da cognicao gerencial na construcao da realidade
organizacional. Nesse sentido, quatro aspectos principais podem ser identificados.

Primeiro ao atribuirem especial papel a um determinado perfil comportamental
como desencadeador da inovacao, o grupo de gestores da empresa “B” adota a perspectiva
que Slappendel (1996) chama de individualista. Assume-se, assim, que certos individuos,
dependendo das qualidades pessoais, sdo mais propensos a desenvolverem comportamentos
inovadores independentemente das interferéncias estruturais.

Como segundo ponto, pode-se destacar que, de acordo com a abordagem da cognicao
organizacional e da visdao mais construtivista dos processos de inovacao, era esperado que as
concepgoes se configurassem, em alguma medida, de forma diferenciada entre os contextos
pesquisados (MOLDEN e DWECK, 2006). Tal distintividade entre as concepgdes confirma a
importancia de se analisar a inovagao sob a perspectiva da cognicao dos atores, privilegiando
o entendimento de tal fendmeno como algo que se baseia na construcao de significados, na
avaliacao de interesses e com variados graus de consciéncia em escolhas (ZUBOFF, 1994).

Outro ponto a destacar é a confirmagao do pensamento de Clark e Staunton (1989),
por exemplo, sobre a inovagao organizacional. Para tais autores, a inovagao se manifesta em
diferentes formas e designs para servir a diferentes contextos organizacionais, produzindo,
assim, também desempenhos e resultados diferenciados. Weick (1993) também concorda
com tal linha de pensamento ao conceber que ndo hd uma organizacao real ou um processo
de inovacao independente das cognigoes das pessoas, pois sao eles que desenham as estruturas
e a organizagao em consondncia com as suas estruturas e esquemas cognitivos.

Finalmente, observou-se que os gestores ndo se referiram as praticas mais especificas
que envolvem a gestdo de pessoas. Com excegao do empowerment, que apareceu nos dois
contextos, diversas outras praticas apontadas pela literatura (como as apresentadas por LOIOLA
BASTOS e TEIXEIRA, 2003, por exemplo) ndao foram mencionadas. Tudo indica que, na visao
dos gestores, quando se vincula gestao de pessoas com inovagdo se pensa prioritariamente
em perfil atitudinal e comportamental como o elemento mais importante para se construir a
inovagao. Ou seja, a selecao de pessoas prontas como o desenvolvimento em direcao a um
perfil desejado foram enfatizados pelos dois grupos de gestores estudados.

5 Conclusao

Com base no objetivo central definido para o presente estudo, pode-se concluir que,
no contexto mais inovador, predominam os contetidos que destacam a necessidade de se
preparar e desenvolver os talentos das pessoas de acordo com o perfil desejado e com o plano
estratégico da organizacdo. Ja no contexto menos inovador, destaque especial é dado para
o perfil comportamental necessdrio para promover a inovagao sem, contudo, enfatizar-se a
necessidade de a organizagao desenvolver e qualificar os empregados. Nesse sentido, concebe-
se que as pessoas tém aptidoes que precisam ser desenvolvidas e estimuladas (empresa “A”) ou
tém uma aptidao inata para a inovagao (empresa “B”).

Diante de tais resultados é possivel inferir que as concepgdes dos gestores sobre a
gestao de pessoas pode ajudar a compreender a construgdo de padroes diferenciados de
inovagao organizacional. Ou seja, nas empresas em que ha uma concepcao de que as pessoas
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possuem um talento inato que necessita ser desenvolvido e acompanhado em direcao ao que
se espera do profissional parece contribuir, de forma mais significativa, para a construcao de
organizagdes mais inovadoras.

Por outro lado, empresas em que a concepgao gerencial de gestao de pessoas envolve
a idéia de que a empresa deve selecionar pessoas que tenham um perfil adequado e pronto
para inovar sem que haja necessidade de aperfeicoar e desenvolver aptidoes parece contribuir
para a construgao de organizacdes menos inovadoras.

Certamente, tais conclusdes devem ser mais sistematicamente testadas, seja através do
uso de diferentes metodologias, seja por meio de outras abordagens tedricas. Sabe-se que o
processo de construcao de inovagao é um fendmeno complexo que envolve muitas dimensoes.
No presente estudo, buscou-se priorizar e delimitar a compreensao da inovagao sob a ética do
papel que o pensamento gerencial exerce na construcao da inovagdo. Portanto, a pretensao
nao é encontrar explicagoes prontas e acabadas sobre o fendbmeno, mas oferecer uma parcela
de contribuigdao que possa elucidar e estimular novas investigagbes. €&
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