UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
NUCLEO DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO —NPGA
CURSO DE DOUTORADO EM ADMINISTRACAO

TESE DOUTORADO

Janice Janissek de Souza
TEORIA IMPLICITA DE ORGANIZACAO

INOVADORA EM EMPRESAS COM PADROES DIFERENCIADOS
DE ADOCAO DE PRATICAS DE GESTAO

Salvador - Bahia
2007



JANICE JANISSEK DE SOUZA

TEORIA IMPLICITA DE ORGANIZACAO INOVADORA EM EMPRESAS COM
PADROES DIFERENCIADOS DE ADOCAO DE PRATICAS DE GESTAO

Tese apresentada ao Curso de Doutorado da Escola
de Administracdo, da Universidade Federal da
Bahia, como requisito parcia para a obtencdo do
grau de Doutor em Administracéo.

Orientador: Prof. Dr. Antonio Virgilio Bittencourt
Bastos

Salvador
2007



JANICE JANISSEK DE SOUZA

TEORIA IMPLICITA DE ORGANIZACAO INOVADORA EM EMPRESAS COM
PADROES DIFERENCIADOS DE ADOCAO DE PRATICAS DE GESTAO

Tese para obtencdo do grau de Doutor em Administragéo

Salvador, 7 de maio de 2007

BANCA EXAMINADORA:

Prof. Dr. Antonio Virgilio Bittencourt Bastos (Orientador)
Universidade Federal da Bahia

Prof. Dr. Rogério Ermida Quintela
Universidade Federal daBahia

Prof. Dra. Elisabeth Loiola
Universidade Federa daBahia

Prof. Dr. Walter Fernando Araljo de Moraes
Universidade Federal de Pernambuco

Prof. Dr. José Carlos Zandlli
Universidade Federal de Santa Catarina



A minha familia

Maria Vitdria, filha querida, razéo de tudo, por me mostrar cada dia mais o quanto é especia
em minha vida

Ricardo, meu narido, pela companhia, firmeza, estimulo, dedicacdo e amor em todos os
momentos.

Ladisau e Vitoria, pais amados, pelo exemplo de dignidade, dedicacdo e pelo apoio
incondiciona.

Paulo e Ester, Mara e Marcos, meus irméos e cunhados queridos, pela torcida e apoio de

sempre.

Fabricio e Barbara, meus sobrinhos, pela doce e aegre presenca, mesmo a distancia.



AGRADECIMENTOS

Apds quatro anos em Salvador, quando a missdo principal chega ao fim, muitas sdo as pessoas
e instituicdes que se tornaram fundamentais nesta caminhada e por issO merecem um
agradecimento muito especial e sincero.

Ao professor Antonio Virgilio Bittencourt Bastos, querido orientador, pelas orientagdes tao
competentes, or tantas oportunidades e aprendizagens, pelo exemplo de dignidade e pelo

crescimento pessoa e profissional que me foi propiciado neste periodo.

Aos colegas e amigos do ISP e do Nucleo de Pesquisa, Zezé, Tina, Lidia, Eurico, Ana
Cristina, Igor, Fabiola, Rebeca, Magno, Andréa, Ana Paula, Elisa, Diva, Claudia, Ingrid,
Carolzinha, Mafé, Sabrina, Lézaro, Jorge, que me receberam com tanto carinho e me

gjudaram a sentir- me em casa mesmo estando no trabalho.

A Sonia Gondim, pelo exemplo, orientagdo, apoio, oportunidades, atencdo, carinho e pela

amizade sincera

Aos colegas da urma de doutorado, Fabio, Gildasio, Renildo, Enio, Nicolini, Romilson,
Mébnica, Cristina, Cleildes, Simone, Priscila, Celina e Sandro, pela doce companhia e pelas

horas divertidas e tensas que foram compartilhadas.

A querida colega e amiga Vania, pela possibilidade de ter com quem dividir as alegrias e
aflicbes que marcaram este periodo e por ter a certeza que nossa amizade sera duradoura,
mesmo que a distancia.

As minhas amigas do coracdo Elisandra, Daniela, Fernanda, Angelae Maise pelo apoio e pela
oportunidade de compartilhar, de forma muito especial, os desafios para educar nossos filhos
e pela degria proporcionada pelos muitos momentos de lazer e diversdo vividos em
companhia deles (Gabi, Nati, Lelé, Marina, Luiza e Dudu).



Ao Nucleo de Pés-Graduacdo em Administracdo da UFBA (NPGA) pela receptividade, apoio,
carinho e infra-estrutura of erecida especialmente por Dacy, Anaélia e Ernani e André.
Aos professores do curso de doutorado pelos ensinamentos e pelo exemplo de

profissionalismo e competéncia académica.

Aos membros da Banca Examinadora, professores Sonia Gondim, Rogério Quintela, Walter
Moraes e José Carlos Zanelli por terem aceitado o convite e pelo privilégio de té-los como

avaliadores.

A José Carlos Zanelli, orientador e amigo de sempre, fElo incentivo e apoio quando do

iNngresso no curso e pelatorcida para que esse momento pudesse acontecer.

Aos colegas da Universidade Federal de Mato Grosso, Edson Leite, Edson Pacheco, Elifas,

Avilo, Jogo Carlos e Dirceu, pela torcida e apoio explicito em todas as circunstancias.

A CAPES, pelo apoio financeiro, mesmo que parcial, pois durante um ano e meio ndo fui

comtemplada com a bolsa a que todos tém o direito de receber.

As empresas e seus empregados entrevistados, pela disponibilidade, atengdo, presteza e

valiosa contribuicdo para a realizacdo do trabal ho.



RESUMO

O objetivo da presente tese é andlisar de que forma a teoria implicita de organizacéo
inovadora podem contribuir para compreender como organizagdes de um mesmo segmento
produtivo apresentam desempenho diferenciado nas suas tentativas de inovagéo.
Fundamentado na abordagem tedrica da cognicdo organizacional e do entendimento da
inovagcdo enguanto um processo sociamente construido, buscouse identificar 0 constructo
teoria implicita a partir de uma combinacéo de trés estratégias metodol 6gicas. a identificacéo
do grau de compartilhamento entre as teorias cientificas de inovacdo organizacional, o grau de
centralidade de caracteristicas consideradas inovadoras e 0 esquema de organizacdo inovadora
construido pelos gestores de duas empresas industrais bahianas classificadas como muito e
pouco inovadoras. Para tanto, realizourse uma entrevista com uma questéo aberta e dois
procedimentos mais estruturados: a aplicagdo de um questionério de escolha forgada e um
procedimento de escolha de uma lista de 16 caracteristicas organizacionais consideradas
inovadoras. No total, 11 gestores participaram do estudo.

A partir da confirmagdo das hipoteses de pesquisa foi possivel entdo, identificar uma
articulacdo logica entre todos os elementos evidenciados na formagdo dos esguemas e na
definicdo da centralidade das caracteristicas de organizacdo inovadora. Tal articulacdo
possibilitou a identificagdo das teorias implicitas de organizac&o inovadora nos dois contextos
pesquisados.

As conclusdes do estudo evidenciam que, no contexto muito inovador, os gestores entendem
gue a inovagdo inicia com um pensamento estratégico voltado para 0 mercado e para o
ambiente externo. Tal ambiente impulsiona a organizacdo a desenvolver um modelo de gestéo
organizacional que alinhe seus processos internos para desenvolver novos produtos e
processos. Para fazer isso, € necess&rio que se adote um modelo de gestdo de pessoas que
priorizeo trabalho em equipe e a qualificagdo, educacdo e treinamento. Todos esses processos
devem ser apoiados por uma lideranca que estgja voltada para 0 acompanhamento e a
identificacéo das necessidades das pessoas no ambiente de trabal ho.

A teoriaimplicita de organizac&o inovadora no contexto powco inovador, por sua vez, envolve
a compreensao de que organizacdo inovadora é aquela que se volta, prioritariamente, para a
sustentacdo do negoécio através da melhoria de seus processos internos. Para isso €la deve
adotar uma modelo de gestéo organizacional que enfatize a delegacdo, a participacdo e a
flexibilidade com o apoio da lideranca que tem, também, o papel de viabilizar um modelo de
gestéo de pessoas que estimule o trabalho em equipe e a cooperacéo.

PALAVRAS-CHAVE: Cognicdo organizaciona; Inovacdo organizacional; Teoria implicita
organizacdo inovadora.



ABSTRACT

The objective of the present thesis is to analyze how innovative organization implicit theories
might contribute in order to comprehend how organizations on the same segment may present
different development on their innovation attempts. Supported by the organizational
cognition’s theoretical approach, as well as by the notion of innovation as a socially built
process, this paper aims the identification of the implicit theory and its essence taking into
account, at first, a combination of three methodological strategies. the identification of the
sharing degree amongst organizational innovation scientific theories, the centrality degree of
certain characteristics once considered innovative, as well as the innovative organization
scheme stated by controllers in charge of two industrial companies in Bahia, rated as very
progressive or the opposite. This way, and in order to collect the necessary data, we have
conducted an interview consisting on an open task and two more structured procedures. the
application of a questionnaire based on imposed choices as well as another method, which
consists on a list of 16 organizational characteristics mostly considered innovative to be
chosen by the interviewees. A total amount of 11 managers took part of the proposed study.
Taking into account the confirmation of this research’s hypotheses, it was possible to identify
alogica articulation among all the prominent elements on the formation of schemes and on
the definition of the centrality of innovative organization characteristics. Such articulation
enabled the identification of innovative organization implicit theories in both of the studied
Settings.

The conclusions achieved on the present investigation, highlight that, on the innovative
context, the controllers or managers understand that innovation takes place, first of al, based
on a strategic way of thinking aimed at the market and at the external environment. The above
mentioned environment triggers the development of an organizational managing model,
which aligns its internal procedures in order to develop new products and other procedures.
Thus, it's necessary that the company adopts a model of personnel management which may
prior team work and qualification, education and training. All these processes must be
supported by a kind of leadership based on following and identifying each employee’s
necessities regarding their work setting. However, the innovative organizational implicit
theory on a non-innovative environment involves the understanding that innovative
organization is the one which treasures the maintenance of the business through the
improvement of its interna procedures. For this, the mentioned company must adopt a model
of organizational management that emphasizes delegation, participation and flexibility, which
consequently, counts on the leadership it’s got, stimulating team work and cooperation.

Key words: (1) Organizational cognition; (2) Organizational innovation; (3) Innovative
organization implicit theory.
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1. INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas, as organizacbes tém procurado adotar tecnologias e
estratégias de gestdo inovadoras com o objetivo de manter e/ou aumentar seus niveis de
produtividade e competitividade.

Dependendo do momento histérico, um determinado conjunto de praticas
organizacionais delimita aguilo que se conhece na literatura como sendo as “melhores
préticas’ (PETERS e WATERMAN,1982; ALPELBAUM e BATT, 2001; STRANG e
MACY, 2002) para serem adotadas a fim de atingir os objetivos organizacionais.
Normalmente, a adocdo deste conjunto de praticas implica em mudangas mais ou menos
substanciais nas diversas dimensdes organizacionais e definem a natureza do diferencial
competitivo de uma determinada época.

Atuamente, ha um consenso que tal diferencial competitivo € representado,
basicamente, pela capacidade de inovacdo das organizacdes. Existem inUmeros critérios que
podem ser utilizados para definir a inovacéo organizacional. Ela pode ocorrer no ambito
tecnolégico, gerencial ou socia. As inovacBes gerencials ocorrem nos processos ou ha
estrutura organizacional e referemse a novas formas de organizar a producdo além de novas

préticas de gestdo da organizacdo como um todo (LOIOLA et a, 2004). De uma maneira
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geral, as inovacles neste campo visam encontrar Novos principios e novas relacdes com 0s
empregados e com o trabalho a fim de substituir/superar a tradicional organizacéo Taylorista e
Fordista que € caracterizada, principamente, pela rigida divisdo do trabalho (STEIJN, 2001).
Neste sentido, varias préticas tém sido adotadas, sob os mais variados rétulos — Qualidade
Total, Reengenharia, Gestdo Horizontalizada, Gestdo como Livro Aberto, Gestéo
Participativa, Cultura de Aprendizagem, empowerment - dentre outras (ARAUJO, 2000;
RODRIGUES et a, 1998; FERREIRA et al, 1997; FLEURY E FLEURY, 1995;

HESSELBEN et al, 1997).

Apesar da existéncia de algumas andlises sobre a difusdo destas préticas no
cenario organizacional brasileiro (PEIXOTO e BASTOS, 2004; KON, 1991; LIMA, 1994;
WOOD JR., 1995; FERRO e GRANDE, 1997; NEDER, 1998) ainda permanecem muitas
lacunas em relacdo a um entendimento mais aprofundado dos mecanismos que entram em
cena quando da implementacéo de processos de inovagdo organizacional, como eles atuam e
gue resultados produzem nos diferentes contextos organizacionais. Portanto, pressupde-se que
a adocdo de préticas inovadoras de gestdo envolve um complexo imbricamento de fatores e
variaveis que ndo pode ser compreendida somente como uma transformacdo nas normas,
estruturas, processos e objetivos. E necessario considerar a organizago como um processo de
relagOes psico-sociais, onde o ator desempenha um papel fundamental na construcéo da
realidade social e organizacional, pressupondo, assim, uma re-orientacdo cognitiva da

organizacio (BERGER e LUCKMANN, 2001; GIOIA et al, 1996).

Neste sentido, os enfoques tradicionais ndo mais ddo conta de explicar os
fendbmenos envolvidos no processo de gestdo da inovacdo. Comecam a surgir, entdo, novas

abordagens e perspectivas tedricas que lancam um olhar diferenciado para compreender a
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dindmica da inovacdo organizacional (JENKINS e JOHNSON, 1997; JOSHI, 2001;

GEPPERT, WILLIAMS e MATTEN, 2003; BORCHERS, 2005; BASTOS,2001).

Uma destas abordagens, busca estabelecer uma interface entre a ciéncia cognitiva
e a teoria organizacional. Lindell et al (1998:76), por exemplo, afirmam que ‘a perspectiva
cognitiva tem fornecido um poderoso instrumento para pesquisar 0 gerenciamento da
mudanca”. Autores como Wilpert (1995), Rosseau (1997) e Porac et al (1996) asseveram que
0s estudos organizacionais tém sido fortemente influenciados pela abordagem cognitivista e
um dos mais importantes desenvolvimentos da ciéncia organizacional durante os ultimos 20
anos tem sido o crescente interesse em como 0s membros das organizacGes conceitualizam e
constroem o sentido de seu mundo organizacional. Na perspectiva cognitivista da
organizacdo, entdo, a preocupacao fundamental é descobrir como os membros organizacionais

interpretam os eventos ou processos organizativos e lhes conferem sentido (BASTOS, 2001).

Existem diversos conceitos e abordagens que permeiam o campo de investigacéo
da cognicdo organizacional. Um dos principais pressupostos que norteiam os estudos na area
€ a idéia de que a forma como os individuos estruturam e processam 0 Sseu pensamento
influencia a acdo individual e o compartilhamento dessa estrutura de pensamento entre os
atores gera 0 que se chama de comportamento organizacional. Desta forma, tal
comportamento organizacional, produz, por sua vez, determinado tipo de resultado, o que
pressupde uma ligacdo entre pensamento e desempenho organizacional. Embora tal
pressuposto esteja bastante consolidado, tanto tedrica quanto empiricamente, ainda ha
caréncia de estudos que esclarecam “como” se da a relacdo pensamento e desempenho
organizacional (STUBBART, 1993; JENKINS e JOHNSON, 1997; THOMAS et al, 1993;

SPARROW, 1999; SIMS e GIOIA, 1986).
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Uma das formas mais dominantes utilizadas para compreender o pensamento
humano é por meio do entendimento das estruturas cognitivas. Existem diversos conceitos
gue definem tais estruturas as quals sdo utilizadas para construir representagdes das pessoas,
de si proprios, do ambiente e de diversos aspectos da vida cotidiana e guiar todo o processo de
busca, selecdo, armazenamento e geracdo de novos conhecimentos e comportamentos. Dentre
0S conceitos utilizados, o constructo “teoria implicita’ tem se mostrado especialmente
promissor para compreender as ligagdes entre pensamento e desempenho. Segundo Bastos et
al (2004) as teorias implicitas sdo construcdes que ddo apoio aos individuos em seu
intercambio com a realidade. Na presente tese utiliza-se o termo de forma mais especifica ao
se investigar a teoria implicita de organizacdo inovadora. O constructo teoria implicita €
utilizado, também, e tem se mostrado, especiamente (til, para verificar de que forma os
atores organizacionais 1ém, interpretam e constroem sentidos a partir de teorias cientificas
amplamerte difundidas como as mais adequadas para que uma organizagdo seja considerada

inovadora.

Assim, o tema do presente trabalho envolve a investigagdo sobre a natureza das
teorias implicitas de organizacdo inovadora e sua relacdo com padrfes diferenciados de
inovacdo organizacional. Portanto, parte-se do pressuposto de que pensamento e acdo estéo
intrinsecamente relacionados e de que a teoria implicita de organizac&o inovadora influencia a

forma como se percebe, avalia e se constréi a realidade organizacional.

A fim de explicitar os principais pressupostos tedricos e metodol dgicos utilizados
no desenvolvimento do presente estudo, no proximo item, o escopo geral da pesquisa serd

apresentado a seguir.
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1.1. ESCOPO GERAL DA PESQUISA

A abordagem tedrica que norteia o delineamento geral do presente estudo é a da
cognicdo organizacional. A partir deste enfoque, busca-se ampliar o entendimento de um
importante pressuposto que ancora as bases de investigacdo dos fendmenos organizacionais
de tal abordagem. Trata-se da ligacdo entre pensamento e resultado organizaciona
(STUBBART, 1993; JENKINS e JOHNSON, 1997; WAGNER e GOODING, 1997,
THOMAS et al, 1993; BOGNER e BARR, 2000; SPARROW, 1999; DAWNEY e BRIEF,
1986). Assim, o pensamento dos atores organizacionais envolvidos no estudo é identificado a
partir de um tipo especifico de estrutura cognitiva, que € o conceito de teoria implicita. Tal
investigacdo caracteriza-se por utilizar uma abordagem preponderantemente qualitativa, tendo
em vista que entrevistas e procedimentos semi-estruturados serdo utilizados para extrair as
principais explicagdes que formam as teorias implicitas dos participantes do estudo. Além da
entrevista, um questionario estruturado também foi utilizado para captar as teorias cientificas,
permitindo assim, identificar o grau de compartilhamento destas entre os participantes do
estudo ap mesmo tempo em que permite visualizar como elas sdo reinterpretadas em cada

contexto pesquisado.

O critério centra utilizado para definir o padréo de inovacdo alcancado pelas
organizagdes pesquisadas € a extensdo e intensidade de uso de um conjunto de 12 préticas de
gestdo, as quais sdo consideradas pela literatura como as mais difundidas e que representam
0s modelos organizacionais inovadores. A definicéo das empresas a partir deste critério esta
baseada numa primeira fase de um estudo, de caréter extensivo, que mapeou a intensidade de
uso de 12 préticas inovadoras de gestdo da producdo (PEIXOTO, 2004). Nesta fase do estudo,
tomou-se como base os escores médios de adogcdo de dois grandes conjuntos de préticas

inovadoras — aguelas que enfatizam o desenvolvimento de pessoas, (PIDP — Empowerment-
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EWP-, Gestdo da Qualidade Total-GQT-, Cultura de AprendizagemCA e Trabaho em
Equipe-TEQ) e as que priorizam a racionalizacéo dos processos de trabalho (PIRT - Processo
de Reengenharia de Negbcios- REN, Just-in-time-JIT, Tecnologia Integrada Baseada em
Computador-TIC, Células de Producdo-CP, Parceria na Cadeia de Suprimentos-PCS,
Terceirizagdo-TER, Manutengdo Produtiva Tota-MPT e Engenharia Simulténea-ES). Os
resultados indicaram, no geral, uma maior adocdo do primeiro conjunto de préticas, que teve
um escore médio de 3,45 numa escaa que variava de 1 a 5. A adocdo das préticas
prioritariamente voltadas para a racionalizacdo do trabalho obteve um escore médio gera de
2,81. A partir dos resultados do referido estudo, foi possivel identificar empresas que
apresentaram média superior ou inferior a média geral no uso dos dois conjuntos de préaticas,
assim como aquelas empresas que apresentaram uma média maior em um dos tipos de
préticas estudadas. As empresas foram, entdo, classificadas em quatro padrdes de inovacao.
Para efeitos do presente estudo, dois padroes €0 utilizados: 0 muito inovador e o pouco
inovador. As médias e os demais padrdes identificados seréo expostos com mais detalhes na
parte dos procedimentos metodolégicos do presente trabalho. Um esquema completo da

|6gica de desenvolvimento do estudo pode ser visualizado na Figura 1.

Apoiados nos solidos conhecimentos produzidos sobre a funcdo dos esquemas
mentais enquanto influenciadores do comportamento humano e organizacional (FISKE e
TAYLOR, 1991; WEICK, 1995; DAFT e WEICK, 1984; SIMS e GIOIA, 1986; DAWNEY e
BRIEF, 1986; MARCUS e ZAJONC, 1985) pressupdemse que as teorias ciertificas de
inovagdo sdo compartilhadas pelos atores organizacionais, na medida em que elas se
constituem em discursos ou retéricas amplamente disseminadas, tanto no contexto académico

guanto empresarid.



22

l Onrganizaciio Inovadora I—

Intensidade uso
praticas .
Teorias Cientificas de gestio
Inevagan inovadoras

Comtexte Muito Inovador

Esguema e Articulacdn Teoria
caracteristicas Entre esquems ¢ Irapliciia
cenirai de caracteristicas Inovacaon
cenirais A

Merer

Processo interpretacdo/consirucio sentido

[
e e
rrrabassnnanl

I Mlodels Gestio I

: Articulacio Teoria

: tnire equema ¢ Impliciia

_ caracteristicas Inovacio
Modelo Gestido ' mavacio cenrais B

Pezsoas

H
mamaaan

Figura 1: Escopo tedrico do estudo

No entanto, as estruturas cognitivas, no caso a teoria implicita, exercem um papel
de organizar e interpretar tais teorias cientificas de modo que o entendimento cientifico da
inovagao seja re-elaborado de acordo com fatores de natureza pessoal, grupa e contextual.
Desenvolve-se assim, uma estrutura esquemética diferenciada em cada contexto, de modo a
filtrar e enfatizar aspectos também diferenciados cuja articulacdo logica forma teorias

implicitas de organizag&o inovadora especificas para cada contexto.

A partir das teorias implicitas é possivel, entdo, alcancar um entendimento que vai
além do que dizem as teorias cientificas. Identificando como estas sdo reinterpretadas em cada
contexto e a0 se considerar que estas reinterpretagoes orientam as agdes dos gestores ao

tomarem decisdes e fazerem escolhas, entende-se que sera possivel aprofundar o
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entendimento da inovacdo organizacional e explicando, em alguma medida, os diferentes
padrdes de inovacao alcancados pelas empresas pesquisadas.

A redlizacdo de um estudo desta natureza torna-se importante, pois se entende que
ele avanca em direcdo a superar trés pontos principais considerados criticos quando se estuda
fendmeno organizacional sob o ponto de vista da cognicdo. A existéncia de uma lacuna
tedrica sobre o tema, 0 rompimento da dicotomia entre analise micro e macro-organizacional

e 0 entendimento mais aprofundado dos processos de inovagao organizacional.

Quanto a lacuna tedrico-empirica constata-se na literatura uma escassez de
estudos, principalmente empiricos, que venham a esclarecer melhor aquilo que ja esta
consolidado na area da cognicdo: a influéncia do pensamento na agdo. Assim, sabe-se que a
maneira como 0s atores organizacionais estrutura seu conhecimento sobre a realidade
influencia seu comportamento, mas pouco se compreende a dindmica intrinseca desta relacéo.
Esta ligagdo é ainda menos esclarecida quando se quer entender a articulacdo entre
pensamento e desempenho organizacional. Conforme afirma Stubart (1993) os pesquisadores
tém falhado ainda, ao construir um caso convincente onde evidéncias empiricas apéiem a
existéncia de uma ligagdo entre cognicéo e desempenho organizacional. Segundo Jenkins e
Johnson (1977) “apesar da falta de apoio empirico pesquisadores continuamente inferem a
existéncia da ligacéo entre pensamento e acdo” (p.77). Os autores também afirmam que “ ...se
ha um ndmero de estudos sobre o impacto da cognicao gerencial e a acao, o relacionamento
entre cognicéo gerencial e desempenho organizacional tem recebido relativamente pouca
atencdo” (JENKINS e JOHNSON, 1977 p. 77). Além desta, uma outra lacuna refere-se a
caréncia de estudos brasileiros sobre 0 tema o que reforca a contribuicdo do presente estudo

paraaampliacdo da producdo nacional nesta &rea especifica da cogni¢do organizacional.
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Um segundo ponto referese a caréncia de estudos que visem romper com a
tradicional dicotomia entre andlise micro e macro organizacional (ROSSEAU, 1997). Embora
a utilizagdo da abordagem da cognicéo organizacional tenha ganhado consisténcia justamente
ao transpor esta dicotomia, ainda é necessario que mais investigacGes possam aprofundar
tanto tedrica quanto, principamente metodologicamente, tal entendimento. Assim, no
presente estudo, ao se investigar as teorias implicitas de organizacao inovadora e a sua relacéo
com o desempenho organizacional, partir-se de cognicdes individuais, passando pelas grupais
e chegando a definicdo de cognicdes organizacionais. Esse movimento internivels se dara
principalmente por meio de técnicas e procedimentos metodol 6gicos que visem estabelecer o

nivel de compartilhamento de tais teorias nos contextos investigados (WEICK, 1995).

Finalmente, espera-se contribuir, também, para o avango do entendimento do
processo de inovacdo organizacional no contexto brasileiro. Apesar de haver diversas
pesquisas envolvendo mudanca e inovagdo organizaciona (PEIXOTO, 2004; BASTOS et 4,
2004; KON, 1991; LIMA, 2001; WOOD JR., 1995; FERRO e GRANDE, 1997; NEDER,
1998; RIMOLI E VASCONCELOS, 2007 ), no Brasil, as que se utilizam de uma abordagem
cognitiva para entender tais processos sao escassas. Apenas alguns centros de pesquisa
brasileiros conduzem trabalhos sob esta perspectiva (BASTOS e BORGES-ANDRADE,

2004) o que indica uma area proficua de estudos com grande potencial de crescimento.

Do ponto de vista social, o estudo ora proposto podera oferecer um entendimento
maior das dimensdes importantes que estéo presentes na dinamica subjetiva do processo de
formacdo das concepcbes acerca dos mecanismos que entram em cena na construgéo da
inovagéo organizacional. Assim, o trabalho pode contribuir para que as organizacdes, na
prética, disponham de um instrumental analitico que permita a elas pensarem e repensarem

seus planos e estratégias de mudancga; implementarem planos mais coerentes com a sua
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realidade e assim, contribuirem para que os resultados possam estar mais congruentes com as

necessidades do seu contexto socio/cultural.
O desenvolvimento da presente tese esta estruturado em seis capitul os principais.

Além da parte introdutéria, no capitulo 2, discorre-se sobre os fundamentos
tedricos dos temas enfocados no presente estudo. Para tanto, explora-se uma caracterizacéo do
campo de estudos da cognic¢éo organizacional; as origens, conceitos e enfoques utilizados no
estudo do constructo teoria implicita; a teoria implicita de organizacdo, assm como, as

explicagbes cientificas utilizadas no entendimento da inovag&o organizacional.

No capitulo 3, tratam-se as questdes relacionadas com a delimitacéo do objeto de
estudo, ou sga, abordamse os principais recortes conceituais utilizados no sentido de
identificar as teorias implicitas de organizacdo inovadora. Neste sentido, definemse as

guestdes e as hipotes de pesguisa, atese central e as proposi¢des que compdem atese.

Os procedimentos metodoldgicos utilizados para responder a0 problema de
pesquisa formulado sdo especificados no capitulo 4. Ta capitulo divide-se, basicamente, em
duas partes principais. a primeiratrata das estratégias metodologicas utilizadas para definir os
padrbes de inovacdo organizacional e do estudo piloto. A segunda, aborda o realinhamento
dos procedimentos metodol 6gicos incluindo o tipo, os participantes e 0 processo de coleta e

analise dos dados da pesqguisa.

No quinto capitulo apresentamse os resultados da pesquisa, incluindo uma
caracterizacdo dos padrfes de inovacdo em préticas de gestdo nas empresas pesquisadas. Em
seguida identificamse o grau de compartilhamento da teoria cientifica de organizacéo
inovadora, 0 grau de centralidade das caracteristicas inovadoras dos modelos de gestéo
organizacional e de pessoas e 0 grau de complexidade do esquema de organizagdo inovadora

nos dois grupos de gestores pesquisados. A partir de entdo, apresenta-se a articulagéo légica



26

entre 0 esguema e as caracteristicas de organizacdo inovadora, a qua configura as teorias

implicitas de organizacéo inovadora, segundo o contexto pesquisado.

Finalmente, no capitulo § uma sintese dos principais resultados € apresentada,
destacando os aspectos mais relevantes evidenciados na presente tese e as implicagoes de tais

aspectos em termos de encaminhamento de futuros estudos.

Apds essas consideracfes mais introdutorias, no proximo capitulo, desenvolvent

se os fundamentos tedricos dos temas considerados mais centrais na presente tese.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta etapa do trabalho sdo apresentados os principais conceitos tedricos que
fundamentam a investigacdo. Para tanto, iniciase com uma discussdo a respeito da
contribuicdo da abordagem da cognicdo no campo dos estudos organizacionais. Em seguida
exploramse 0s principais aspectos que envolvem a compreensdo da teoria implicita de
organizacdo. Assim, aborda-se, primeiramente, as origens, conceitos béasicos e enfoques no
estudo da teoria implicita, a nocéo de esgquemas cognitivos, o compartilhamento dos esquemas
cognitivos, a nocéo de teoria implicita X teoria cientifica e a aplicacdo do conceito de teoria
implicita no campo da psicologia. Apés explorar-se as vinculagdes da teoria implicita com a
cognicdo social, exploram-se os aspectos relativos a aplicacdo do conceito de teoria implicita
no campo das organi zagoes.

Na segunda parte deste capitulo, apresenta-se 0 que a teoria cientifica tem
apontado como sendo uma organizacéo inovadora. Neste sentido, exploram-se as principais
caracteristicas presentes em organizacdes consideradas inovadoras sob o ponto de vista das
pesquisas e estudos até entdo desenvolvidos na area. Discorre-se, especialmente, sobre o
entendimento da inovagdo enquanto a adocd de um conjunto de préticas de gestdo

organizacional.
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2.1. 0 CAMPO DE ESTUDOS DA COGNICAO ORGANIZACIONAL

Uma das transformagbes mais importantes que vem ocorrendo no campo dos
estudos organizacionais € o crescente abandono da supremacia da concepcdo de organizacéo
como entidade determinando as agfes dos individuos. Ao mesmo tempo, observa-se, na
literatura da &rea, um crescente fortalecimento da consideracdo dos elementos de cardter mais
subjetivos e interativos como fundamentais para a compreensdo do complexo universo
organizacional (SMIRCICH E STUBBART, 1985; TENBRUNSEL, 2004)). Neste contexto,
0 ator em interacéo social é colocado no centro das analises dos fenbmenos organizacionais
caracterizando uma abordagem que enfatiza a natureza socialmente construida da realidade.
Esta nocdo de construcdo social da realidade, caracteristica do paradigma construtivista,
destaca que o0 ser humano ndo reage mecanicamente a0 ambiente. Estas nogdes levam,
também, a uma redefinicdo do préprio conceito de organizacdo que passa a ser entendida
como sendo formada por meio de um processo continuo de complexas relacfes psico-sociais.
A partir de entdo, estudiosos e pesquisadores da area necessitam incorporar novas abordagens
tedricas e metodol 6gicas que consigam gudar a compreender estas complexas relagdes. Uma
das mais destacadas destas incorporacdes € a abordagem da cognicdo organizacional. Ela
fornece importantes contribuigdes para o entendimento dos fendmenos organizacionais uma
vez que pressupde que a forma como os atores organi zacionais pensam, interpretam, atribuem
significado e estruturam seu conhecimento a respeito das situacfes e eventos vivenciados
influenciam fortemente as suas acfes e, portanto, geram comportamentos ndo so individuais,
mas também o chamado comportamento organizacional (WILPERT, 1995; ROUSSEAU,
1997; PORAC et all, 1996; EDEN et all, 1998).

Conforme afirma Gidia (1986) as pessoas nas organizacOes estdo engajadas em

tentativas continuas para entender o que esta acontecendo ao seu redor, buscando encontrar
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significado para as coisas e eventos da mesma forma que as pessoas em seu cotidiano. Esta
atividade, no entanto, ndo significa que sgjaracional, ativa ou mesmo um processo consciente
de processamento de informagdo. Significa que eles se engajam em um processo de atribuicéo
de significado que pode ser feito por meio imposto ou pela experiéncia (incluindo suas
proprias acdes) e usam tais significados como uma base para subseqiientes entendimentos e
aches. Neste processo, comportamentos, atos e eventos em s ndo si0 importantes. E o
significado associado aos comportamentos ou atos que importa.  Uma questdo chave para
entender o comportamento organizacional é o entendimento de como o significado € derivado,
direcionado. Portanto, pode-se definir cogni¢do organizacional como uma
“abordagem tedrica que busca compreender o processamento da
informacdo humana, consciente e inconsciente, e como ela €
influenciada e influencia o complexo fenﬁmenq social e estrutural
dentro das organiza¢gdes modernas’ (SIMS e GIOIA, 1986 p. 4).

O foco de andlise, quando se utiliza a lente tedrica da cogni¢do organizacional,
direciona-se a compreensdo dos processos cognitivos dos atores organizacionais € como tais
processos influenciam as suas acdes e contribuem para a construcéo da realidade organizada
(STRATI, 1998; SIMS e GIOIA, 1986; PORAC et a, 1996; ISENBERG, 1986;
SCHNEIDER e ALGEMAR, 1993). Avancando na explicacdo da importancia dos processos
cognitivos no contexto organizacional, Gidia (1986) salienta, ainda, que as pessoas nas
organizacfes ndo sao Unicas apenas no que elas fazem, mas elas também pensam. Assim, elas
agem frequentemente como resultado de seus pensamentos e a esséncia da organizacdo é o
produto de pensamentos e agoes.

Neste sentido, Smircich e Stubbart (1985) definem organizacdo como “um
conjunto de pessoas que compartilham muitas crengas, valores e concepgcdes que encorajam
fazer interpretacdes mutuamente reforcadas de seus préprios atos e dos atos dos outros” (p.

73). Assim, as pessoas parecem estruturar conhecimento sobre todas as coisas, incluindo a
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acdo por meio de assimilagcéo e acomodacdo de novas informagdes dentro de estruturas de
entendimento  pré-existentes (GIOIA, 1986). Os avancos cientificos em relagdo ao
entendimento de tais estruturas sdo significativos e diferentes conceitos sdo utilizados para
defini-las: mapas cognitivos (assimilacdo de eventos incertos dentro de conceitos existentes);
teorias implicitas, esquemas, usados paraincidir sobre uma estrutura e atribuir um significado
diferente a umainformacao situacional ou social ambigua de forma a facilitar o entendimento
(GIOIA, 1986); crengas, traducio de um mundo que pode ser muito complexo e ambiguo em
termos mais familiares e compreensiveis (DONALSON ELORSCH APUD LINDELL et 4l
1998), etc.

Diante do exposto, fica claro que um dos pilares da perspectiva cognitivista € a
vinculagdo entre pensamento e acdo. Embora tal vinculagdo estga suficientemente
consolidada (PONDY, 1993; WEICK, 1979 e 1983), € preciso avancar na compreensdo ce
“como” 0 pensamento influencia a agéo e vice-versa (SPENDER, 1998). Conforme comenta
Gidia (1986) a complexidade da cognicdo humana, tal como aquela envolvida na agdo, ndo
sba de fato, totalmente entendida ou medida. Em geral, ndo se tem muito conhecimerto sobre
como 0s membros organizacionals pensam. Assim, a questdo do link entre cognicdo e acéo
tem recebido surpreendente pouca atencéo na literatura especializada. Gioia (1986) comenta
ainda, que dada a importancia deste tipo de ligagdo, a falta de atencéo que ela tem recebido
esta provavelmente relacionada a complexidade do problema. Como o pensamento se vincula
a cognicdo? Acdo e cognicdo sdo virtuamente inseparaveis? Quem atua primeiro?
Pensamento ou agdo? Estas sdo algumas das principais questdes discutidas na literatura, mas
gue ainda carecem de estudos empiricos que venham a esclarecé-las melhor. Weick (1993)
por exemplo, a0 analisar a vinculagdo entre cognicdo e acdo, defende que a agdo vem
primeiro. Neste sentido a cognicdo € vista como seguinte aacdo. Ja para outros autores, a

cognicao é vista como antecedente a acdo. No entanto, tudo indica que o mais Gtil caminho €
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considerar cognicao e acdo Como Processos reciprocos ocorrendo ciclicamente sobre o tempo
(ISENBERG, 1986; WEICK, 1983, 1995; GIOIA, 1986; PONDY, 1993). Separar os dois
parece ser um meio artificia para tentar entendé-las e sugerir uma ilusoria divisdo onde ela
ndo existe.

Um outro ponto importante € que o estudo da cognicdo humana pode ser
encaminhado através de diferentes propriedades cognitivas as quais representam dimensdes
diferenciadas que o pesquisador podera privilegiar na investigacdo. Um estudo elaborado por
Schneider e Angelmar (1993) sintetizou tais propriedades que compreendem: as estruturas
cognitivas, relacionadas a cono o0 conhecimento estd representado e armazenado; 0s
processos cognitivos, gue dizem respeito a como o conhecimento € adquirido e utilizado €; os
estilos cognitivos, que exploram como as unidades se diferenciam quanto a estrutura e
processos de conhecimento.

Estas propriedades trazem uma importante elucidagdo dos termos mais utilizados
na pesquisa e clarificam qual o enfoque dado a investigacdo de abordagem cognitiva. Assim,
guando se estuda a estrutura cognitiva, por exemplo, 0s conceitos mais apropriados sdo teoria
implicita, esquema, atitude e mapa cognitivo. Quando se esta interessado em pesquisar 0s
processos cognitivos, sensemaking, atribuicdo, aprendizagem, assimilacéo-acomodacédo,
racionalizacdo, pensamento grupal, préticas de pensamento, dentre outros, s80 0s conceitos
gue expressam tais processos. Da mesma forma, utiliza-se a complexidade cognitiva, o grid
de repertério, a complexidade sicio-cognitiva e as andlises de redes socio-cognitivas para
compreender os estilos cognitivos.

Apés a discussdo de alguns pontos importantes para a compreensdo do que
caracteriza a abordagem da cognic¢ao organizacional, a seguir passa-se a explorar os principais
marcos tedricos e empiricos que definiram momentos importantes do desenvolvimento deste

campo de estudo. Para fazer isso, resgata-se duas revisdes publicadas na literatura brasileira: a
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realizada por Bastos (2001) e a de Tenbrusel et a (2004). Tais publicacbes seguem uma
mesma |égica de estruturagdo do campo da cognicédo organizacional, enfatizando as origens
da influéncia da cognic¢éo no campo dos estudos organizacionais até o atual est&gio e as hovas
perspectivas de pesquisa identificadas a partir das lacunas existentes.

Tanto o trabalho de Bastos (2001) quanto o de Tenbrusel et al (2004) assinalam
gue o enfoque da psicologia, principalmente agueles mais vinculados a linha cognitivista,
influenciou os estudos organizacionais desde quando temas tais como a percepcdo do
trabalho, a lideranga, a motivagdo, o processo de tomada de decisGo e avaliacdo de
desempenho comecaram a ser investigados no contexto das organizagbes. Ao tentar
compreender tais tematicas, 0s estudiosos estavam interessados em “... compreender como
individuos e pequenos grupos constroem o cotidiano organizacional ou como se dao as
relacoes entre contextos de trabalho e o comportamento dos trabalhadores “(Bastos, 2001 p.
14). Assm, uma Visdo considerada micro-organizacional, que enfatiza mais o papel do
individuo na construcdo da organizacdo era privilegiada em tais estudos. Esta visdo,
classicamente, sempre definiu-se como uma oposicdo a visdo macro-orientada, onde a
organizacdo era vista como uma entidade e onde as estruturas e as macro-politicas da
organizagéo € que determinam os comportamentos dos individuos. Segundo Bastos (2004)
estas duas formas de conceber os fendmenos organizacionals sempre produziram tensdes
entre 0s seus defensores, marcando a presenca de embates acalorados nos diversos foruns e
congressos académicos. Assim, é justamente quando comega a influenciar a dimensdo macro-
organizacional que a abordagem cognitiva ganha corpo e repercute nos meios académicos e
cientificos de forma mais dignificativa. Isto acontece por meio de aguns trabahos
considerados importantes que acabaram impulsionando o desenvolvimento da interface
coghicdo-organizacdo. A Figura 2 ilustra estes e outros momentos importantes desta trajetoria

de influéncia.
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Estes trabalhos sdo obras consideradas seminais e alavancaram desenvolvimentos
subsegiientes na area. O primeiro deles, foi a constatacdo de Herbert Simon sobre os limites
da racionalidade humana. Tal conhecimento foi possivel, principalmente, gracas aos avancos
impulsionados pela primeira revolucéo cognitiva, marcada pelo exame dos processos mentais
segundo a metéfora do computador.

Ja um segundo marco importante identificado por Bastos (2001), foi a publicacéo
da obra de Karl Weick, em 1969. Nesta obra, Weick assinala a necessidade de se entender as
organizagdes como um processo destacando as interagdes psico-socias como fundamentais
para manter, dissolver ou criar a realidade organizacional. A tese central de Weick € a de que
as organizacOes sd0 a maneira pela qual passa pelos processos de sua formagdo. Os processos,
gue sdo0 comportamentos interligados e constituem um sistema (WEICK, 1973). O autor
introduz, também, o entendimento da organizagcdo como um sistema frouxamente unido e
neste sentido, rompe com a visao classica das organizagdes, ou sgja, que elas sdo entidades
racionais e estruturadas. O que liga o grande mosaico de fragmentacfes que caracteriza o di-a
dia das organizacOes €, entdo, uma combinagcdo de acdo e cognicdo, onde a agdo, muito mais
do que somente resultado de crencas e valores, também é entendida como uma fonte para
cognicoes. Neste sentido, a agéo passada torna-se estimulo para as pessoas desenvolverem
teorias sobre 0 que elas fizeram e sobre 0 que acontecera se o fizerem novamente. Tais
explicagbes, por sua vez, restringe as opgoes de atividades a serem seguidas (BASTOS,
2004).

A publicacéo do livro de Sims e Gidia em 1986 - The Thinking Organization-
apresenta uma série de estudos que denotam a utilizacdo dos pressupostos cognitivos para
compreender fendbmenos proprios de uma andlise macro-organizacional e ainda hoje €

considerado um cléssico para a compreensdo da interface organizacéo e cognicao.



JA nos anos 90, Bastos (2001) identifica duas revisbes, de Wilpert (1995) e

Rousseau (1997) as quais, igualmente, ilustram a influéncia cognitiva no campo macro-

organizacional.
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Nestas revisoes, fica marcada a influéncia da visdo simbdlica e interpretativa das
abordagens cognitivas, 0 que traz, também, como conseqiéncia, um rompimento da
tradicional dicotomia entre o individuo e a organizagdo. Isto porque, uma visdo ssimbdlica e
interpretativa concebe o fendmeno organizacional como sendo socia mente construido através
da interac8o entre os atores relevantes. Neste sentido, hé o interesse em se compreender como
as cognicgoes individuais se tornam compartilhadas e influenciam as agdes, exigindo, portanto,
abordagens multiniveis para o0 entendimento dos processos organizacionais. Esta visdo
interpretativa e simbdlica das abordagens cognitivas esta presente em estudos que exploram
temas como cultura, clima, lideranca, novas tecnologias, relacbes organizactes-ambiente,

aprendizagem organizacional, dentre outros (BASTOS, 2001).

Finalizando a andlise, Bastos (2001) e Tenbrusel et al (2004) apontam temas
emergentes que podem ser estudados numa perspectiva cognitiva. Assim, destacam-se 0s
processos de novas relagdes de trabalho, da gestdo do desempenho, dos novos modelos
organizacionais e da gestdo da mudanca, dentre outros. Tenbrusel et al (2004) destacam,
ainda, a necessidade de melhor compreender a dindmica da memaria e da atribuicdo e o papel
gque exercem no processo de aprendizagem e a identificacdo de vieses instrumentais no
retardamento de mudanca organizacional. Os autores finalizam assinalando que a perspectiva
da cognigdo socia “...langcam nova luz sobre assuntos antigos e abrem novas portas para

topicos adicionais...” (p.59).

Finalizada a parte que ofereceu uma visdo geral sobre o campo de estudos da
cognicao organizacional, de agora em diante exploram-se as nogdes conceituals consideradas

importantes para a compreensdo dateoria implicita de organizacéo.
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2.2. ORIGENS, CONCEITOS BASICOS E ENFOQUES NO ESTUDO DA TEORIA
IMPLICITA

Uma revisdo detalhada dos estudos que tratam dos diversos tipos e classificagoes
das estruturas cognitivas, permite inferir que permanecem ainda muitos desafios ao
pesquisador para delimitar e diferenciar conceitualmente as diversas nomenclaturas utilizadas
neste campo. Mesmo nos trabalhos que se propdem a examinar e classficar as estruturas
cognitivas (ver, por exemplo, o trabalho SCHNEIDER e ANGELMAR, 1993) delimitactes
claras entre os termos utilizados ndo € encontrada. Assim, percebe-se que ha um significativo
avanco na sistematizacdo e clarificacdo dos tipos de estruturas cognitivas, principalmente em
relacdo aos niveis de andlise, mas muito ainda a ser elucidado em relacéo ao refinamento

conceitual das estruturas cognitivas.

Diante deste quadro, definir o conceito de teoria implicita, diferenciando-a das
demais estruturas cognitivas representou um dos maiores desafios do presente trabaho.
Recorreurse assim, a trabalhos que investigaram o tema tanto de forma mais direta quanto

indireta, incluindo publicactes de diferentes campos do conhecimento.

O termo teoriaimplicita surgiu a partir dos estudos de Bruner e Tagiuri, em 1954,
ao se referirem ao termo “naive, implicit personality theory”. Segundo Schneider (1973) este
termo foi utilizado para descrever a tendéncia das pessoas de estabelecer supostas relactes
entre caracteristicas de personalidade. Enbora a definicdo iniciamente desenvolvida por
Bruner e Tagiuri envolva uma nogdo mais restrita a tragos de personalidade, Schneider (1973)
argumenta que claramente o termo pode ser usado a partir de uma concepcaéo mais ampla. Ou
sgja, 0 termo também deve envolver “um conjunto de concepgdes sobre 0 porgue as pessoas

se comportam de determinada forma” (p. 294). Assim, é necessario considerar que desde a
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sua origem ja se concebia que as teorias implicitas de personalidade tinham um carater mais
dindmico na medida em que se centram na percepcdo das caracteristicas de personalidade e

em suas relagdes causais.

Ao buscar explicagdes sobre o0s “por qués’ dos comportamentos das pessoas, a
nocdo de teoria implicita, na sua origem, guarda uma estreita relacdo com uma érea de
pesqguisa bastante tradicional nos estudos da psicologia que é teoria da atribuicdo. Em fungdo
da importéancia de tal teoria para a compreensdo do funcionamento da teoria implicita, a

seguir, detémse um pouco mais na explicacdo de seu funcionamento.

O estudo do fenbmeno da atribuicao foi inicialmente desenvolvido por Heider, a
partir da publicacdo de um livro considerado classico nesta &rea: “A psicologia das relactes
interpessoais’ em 1958. Segundo Heider (1944) o ser humano tem necessidade de atribuir
causas aos fendmenos que observa. Estas causas geram explicagdes que dao a sensacéo de se
viver num mundo relativamente estavel e previsivel. Isto porque, hd a necessidade de,
continuamente, se buscar as invariancias, as inconstancias as quais ajudam a sentir seguranca

nas relagdes que se estabelecem com as pessoas, com as situacdes e com 0s objetos.

O processo de atribuicdo de causalidade é feito por meio de explicacdes bastante
simples ou ingénuas (aive) que, segundo Heider (1944 e 2005), derivam de duas fontes
basicas. das pessoas ou do ambiente. Assim, tende-se a atribuir as explicagbes de um
determinado fenébmeno como vindo de uma disposicdo interna ou de forgas externas as

pessoas (RODRIGUES et al, 2000).

Além da contribuicdo inicial de Heider, outros autores, também, desempenharam
um papel central nos desenvolvimentos al cancados neste campo. Um dos destaques tem sido
dado aos estudos de Kelley. O modelo bésico da teoria de atribuicdo de Kelley (1973)

envolve o processo pelo qual um observador diagnostica a causa do comportamento de um
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individuo. De acordo com esse modelo, o observador coleta informacdo sobre o
comportamento de um ator e entdo forma uma atribuicdo causal. Neste sentido a causa de um
comportamento pode ser atribuida ao ator, a uma entidade causadora com o qual o ator

interage e ao ambiente que circunda o ator e o comportamento (KELLEY, 1973).

As implicacOes destes trés aspectos identificados é que, quando uma pessoa se
comporta da mesma forma diante de qualquer estimulo, em diferentes situacOes e esse
comportamento € especifico desta pessoa, tende-se a atribuir seu comportamento a algo
peculiar a esta pessoa (atribuicdo interna). Ja, se uma pessoa se comporta de uma determinada
forma apenas quando um estimulo especifico esta presente, exibe um mesmo comportamento
em diferentes ocasides e outras pessoas reagem da mesma forma diante de um determinado

estimulo, tendemos a atribuir esses comportamentos a causas externas.

Tais tendéncias mais gerais de atribuir causas dos comportamentos a fatores
internos ou externos as pessoas definem, também, algumas tendenciosidades gerando, assim,
explicacOes errbneas para as causas dos fendmenos. Isto tem implicacBes importantes do
ponto de vista da estruturacdo esquemdtica e da teoria implicita em especial, pois podem
derivar acOes e comportamentos ndo adequados a determinadas situacOes, gerando,

consequentemente, resultados, também, indesejados.

A necessidade de se atribuir relacOes causais para explicar os fendbmenos sociais
continua sendo um importante aspecto considerado na formacéo e origem da teoriaimplicita e
esta presente na maioria das definigdes que tratam do tema. Mesmo assim, um exame da
literatura na érea da psicologia social evidencia, de uma maneira geral, dois tipos de enfoques
principais para definir teoria implicita: enquanto um tipo de estrutura cognitiva cujo objetivo
principal consiste em estruturar explicacdes sobre os eventos e, nesse sentido, ndo avangando

em direcdo a uma delimitacdo conceitual mais clara em relacéo aos demais tipos de estruturas
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cognitivas, e enquanto um processo que, de alguma forma, difere do conceito de teoria
cientifica assumindo uma conotacdo de teoria ingénua, leiga, geralmente de natureza
inconsciente, que pode ser identificada através de uma articulacéo |6gica entre elementos que
compdem um esguema coghitivo de pessoas, objetos ou fendmenos sociais. Ressalta-se que
ambos os enfoques ndo sdo assumidos como excludentes em tais defini¢des. Trata-se apenas
de enfatizar mais um ou outro enfogue. No entanto, aopcdo conceitual traz importantes
desdobramentos para a realizagdo de estudos nesta area, tendo em vista que ela influencia as
opcdes metodoldgicas e 0 delineamento das pesquisas que, dependendo da opgéo conceitual,
sd80 encaminhadas de forma diferenciada. Portanto, a seguir, o entendimento do conceito da

teoria implicita desenvolve-se a partir da explicitacdo dos dois enfoques.

No primeiro enfoque, concebe-se a teoria implicita como um tipo de estrutura
cognitiva é necessario compreender que, ao se estudar a cognicao, busca se entender como 0s
seres humanos organizam 0 seu conhecimento sobre 0 mundo e como as suas experiéncias
tornam-se significativas. Assim, necessita-se colocar em ordem e estruturar o conhecimento
sobre arealidade, a fim de diminuir a complexidade de estimul os perceptivos que nos cercam.
Este processo cognitivo de organizar e dar sentido a existéncia humana traduz-se em
determinadas estruturas cognitivas (também denominados modelos mentais ou estruturas de
conhecimento). A nogdo de estruturas cognitivas, também denominadas estruturas de
conhecimento ou de saber, tem suas origens e desenvolvimentos na area da psicol ogia social
cognitiva. Dentro desta area, tais estruturas representam um termo genérico para assinalar que
os individuos constroem representacdes das pessoas, de si proprios, do seu ambiente e de
diversos aspectos da vida cotidiana. S&o elas, portanto, que guiam todo o processo de busca,
selecdo, armazenamento e geracdo de novos conhecimentos e comportamentos (FISKE &

TAYLOR, 1991; SIMS & GIOIA, 1986).
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Conforme ja se salientou, ro enfogque gue trata a teoria implicita enquanto uma
estrutura cognitiva existe uma diversidade de conceitos que sdo utilizados. A fim de
Sistematizar, de alguma forma, a apresentagdo dos conceitos nesta abordagem, agrupa-se tais
definicbes em torno de alguns eixos centrais que retratam os aspectos enfatizados pelos

autores explorados.

Assim, um primeiro eixo destaca a perspectiva do processamento da informacéo e
define teorias implicitas como estruturas cognitivas ou sistema de categorizacdo que as
pessoas usam durante o processamento da informagdo para enquadrar processos e rever

eventos e comportamentos especificos (SIMS e GIOIA, 1986).

Um segundo eixo definidor utiliza a no¢éo de sistema de crengas sobre a natureza
dos atributos humanos e salienta que a teoria implicita deriva de um desgjo de processar um
entendimento abstrato do funcionamento do mundo socia (WEGENER e PETTY, 1998).
Nesta mesma linha que privilegia o sistema de crencas, Ross (1989) e Dweck (1996) afirmam
gue teoria implicita envolve crencas ou concepcdes que as pessoas mantém sobre elas mesmas

e sobre 0 mundo.

Outro aspecto presente na definicdo de um conjunto de autores salienta o carater
individual da teoria implicita. Assim, ela pode ser definida como uma construcéo pessoal
sobre um determinado fenémeno socia que reside na mente dos individuos (FURNHAN;

1987; SMITH, RUNNE e COVALT, 2000).

A natureza esquemdtica é ressaltada na definicdo de Lindell et al, (1998) ao
afirmar gue teoria implicita € um tipo de estrutura esquemética que, assim como as demais,
tem como objetivo principal organizar e estruturar 0 conhecimento gerado por estimulos

recebidos do ambiente.
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Por ultimo, destaca-se um conjunto de defini¢des que assinalam a importancia da
natureza ssimples e ingénua da teoria implicita. Neste sentido Sims e Gidia, (1986); Kelley,
1973); Dawney e Brief (1986); Dweck, Chi-yue e Ying-yi Hong (1995) afirmam que teoria
implicita envolve modelos ou concepgdes simples e ingénuas que individuos mantém sobre

eles proprios e sobre a realidade social.

Um entendimento adicional da nocdo de teoria implicita é apresentado por
Dawney e Brief (1986) quando os autores explicam os proprios termos utilizados na
definicdo. Assim, utiliza-se o termo teoria em fungdo de que esta estrutura esqueméatica busca
explicar os comportamentos e eventos. Neste sentido, a natureza explicativa da teoria
implicita a torna semelhante a outros tipos de estruturas esqueméticas, como 0S mapas
cognitivos, por exemplo, ja que fornecer explicacédo é uma funcéo central de todos os tipos de

estruturas esguematicas.

A teoria, por sua vez, € considerada implicita pelo fato de que geralmente, elas
tendem a ndo serem declaradas e a permanecerem inconscientes. Neste aspecto, pode-se
encontrar uma primeira especificidade do constructo teoria implicita, pois nem todas as
estruturas esguematicas sdo inconscientes e de dificil acesso. Além disso, o fato de ndo
estarem acessivels facilmente podem dificultar o entendimento e a re-orientacdo de muitos
comportamentos que tém como base teorias implicitas muitas vezes inadequadas a

determinadas situacoes.

Por Ultimo, Dawney e Brief (1986) comentam que as teorias implicitas sdo
consideradas ingénuas porque as explicacOes causais Uutilizadas para compreender os
comportamentos sdo muito simples, ndo complexas, inferidas através de descricbes e

expectativas espontanesas.
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Observa-se nas duas Ultimas definicdes, que os autores ja tratam a teoria implicita
referindo- se aos seus aspectos de teoriaingénua e smples. No entanto, ndo ha uma explicacéo

mais aprofundada deste aspecto comparado-a com ateoria cientifica.

Sintetizando os principais eixos conceituais explorados pelo constructo da teoria
implicita enquanto uma estrutura cognitiva que organiza conhecimento, pode-se definir teoria
implicita como uma estrutura cognitiva, de natureza individual, utilizada para processar
informacdo do ambiente. Ela envolve, entdo, um sistema de crengas e concepgdes formuladas
de forma simples e ingénuas, a partir de uma necessidade humana de atribuir explicagdo

causal sobre os fendmenos relacionados aos individuos, situacdes e objetos.

Ja o enfoque que envolve o exame mais minucioso da teoria implicita
estabelecendo um paralelo com a teoria cientifica, apresenta alguns avancos no sentido de
delimitar melhor as particularidades deste tipo de estrutura cognitiva. Além do paralelo que se
estabelece com a teoria cientifica, mais dois eixos possibilitam clarificar tal delimitacdo: a
definicdo de que ateoria implicita é formada por um conjunto de elementos esqueméticos e a
questdo de que a teoria se forma por meio de alguma articulacdo 16gica entre esse conjunto
esgquemdtico de caracteristicas. Passase entdo, a seguir, a discorrer mais detidamente a

respeito destes eixos definidores do conceito de teoriaimplicita.

A literatura que trata da formac&o da teoria implicita pode ser considerada muito
restrita. Diante de tal realidade, foi dificil encontrar trabalhos que apresentassem claramente
sistematizado tal processo o que implica também, em dificuldades para definir as estratégias

metodol 6gicas mais adequadas para acessar as informagcfes necessarias a pesquisa.

Um dos poucos trabalhos que traz uma explicacdo mais detalhada do processo de

formagéo e da propria definicdo de teoria implicita foi desenvolvido por Ngavits (1997) ao
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identificar a teoria implicita que psicoterapeutas usam para orientar suas intervencdes nos

processos terapéuticos de seus pacientes.

Nagavits (1997) define teoria implicita de terapia como “concepcbes e as
interacOes entre tais concepcdes mantidas pelos terapeutas sobre 0 processo psicoterapico,
as quais sao, de alguma forma distintas das orientacfes tedricas formais” (p.5). Percebe-se,
assim, trés aspectos principais inerentes ao conceito adotado: envolve um conjunto de
concepcoes; € de alguma forma distinto das teorias formais e envolve uma interagdo légica
entre as concepcoes identificadas. Considerando que a principal forca do conceito de Ngjavits
(1997) é o caréter relacional presente entre as concepgdes, ab mesmo tempo em que inclui no
préprio conceito uma comparacdo com as teorias formais, cientificas, optouse por adotar tal
conceito para explorar a teoria implicita de organizacdo inovadora na presente tese. Uma
especificacdo mais detalhada de tal conceito encontra-se no capitulo da delimitacdo do estudo.
Por ora, torna-se importante explorar mais aprofundadamente cada um dos aspectos que

compdem a definicdo de teoriaimplicita.

2.3. COMPREENDENDO O CONSTRUTO TEORIA IMPLICITA

Na presente etapa da tese busca-se aprofundar 0s aspectos principais que sao
considerados centrais na construcdo e formagdo da teoria implicita Neste sentido,
inicialmente, discorre-se sobre a no¢ao de esquemas cognitivos, com especial destague paraa
guestdo de como esquemas individuais se tornam compartilhados. Em seguida, explora-se de

gue forma a teoria implicita pode ser definida ao se estabelecer uma correlagdo com ateoria



cientifica. Para finalizar, apresenta-se um conjunto de pesquisas que investigam a teoria

implicita no campo da psicologia.

2.3.1. A nocéo de esquemas cognitivos

No estudo de Naavits (1997) as concepcbes foram trabalhadas a partir do
conceito de crencas. Conforme a prépria autora comenta, h4 uma infinidade de possibilidades
de conceitos que sdo uilizados de forma sobreposta ao conceito de concepcdes. No caso do
presente estudo, optouse por adotar a nogao de esgquema cognitivo, tendo em vista ser um

tipo de estrutura cognitiva mais consolidado em termos conceituais.

Quando se recorre as origens do conceito de esquemas podemos identificar que
Kant, no século XVIII ja falava de estruturas inatas utilizadas para organizar o tempo e o
espaco. Bartlett em 1932 (APUD TAYLOR e CROCKER, 1981) o definiu como descricéo de
uma estrutura mental hipotética controlando a atencdo e a subseqguiente reconstrucéo da
meméria. Estas duas tentativas iniciais, no entanto, ainda ndo incorporavam 0S avancos
cientificos conquistados pela area da psicologia cognitiva e representam definigdes bastante

genéricas, mas que ja indicavam a no¢do de estruturas para o processamento de informagoes.

Ja mais recentemente, as definices passam a considerar os desenvolvimentos
substanciais sobre o funcionamento da mente humana e comegam a se tornar mais sofisticadas
e com um nivel de detalhamento maior de como tais esquemas operam. Assim tem-se, por
exemplo, Taylor e Crocker (1981) e Michener et al (2003) concebendo os esguemas como

uma estrutura cognitiva que representa conhecimento organizado sobre um dado estimulo -
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pessoa ou Situagdo - assim como regras que direcionam processamento da informagdo. Em

esséncia um esguema supre o observador com uma base de conhecimento que serve como um
guia para a interpretacdo da informagao, acéo e expectativas (TAYLOR E CROCKER, 1981,
FISKE,1991; MICHENER et al, 2003). Portanto, os esguemas gudam as pessoas a
gerenciarem, de forma simples e efetiva, as complexas caracteristicas do ambiente socia e do
trabalho. Eles gjudam, entdo, a compreender os filtros que atuam nos estégios de atencéo e
organizacdo das informagdes captadas pelos individuos (BASTOS, 2004). Neste sentido,

esguema € uma estrutura mental que serve para organizar conhecimento de alguma maneira
sistemética, freglientemente operada de forma inconsciente. Lord e Foti (1986) comentam que
0s esguemas sdo utilizados para gerenciar as multiplas demandas do ambiente em relacéo a
guantidade de informacdo necessaria que as pessoas tém para processar. Assim, realizamse
muitas atividades cognitivas que ndo sdo conscientes, Nndo requerem atencdo e sdo feitas sem
pensar. Em outras palavras, as pessoas dispdem de um sistema de conhecimento pré-existente,
altamente estruturado para interpretar seu mundo organizacional e gerar comportamentos
apropriados. Este sistema de conhecimento molda o que € percebido e relembrado e pode ser
considerado o mais complexo tipo de configuragdo envolvendo pessoas e situacbes (FISKE e

TAYLOR, 1991; HARRIS, 1994).

Ja na visdo de Sternberg (2000) esquemas s80 estruturas mentais para representar
o0 conhecimento, abrangendo uma série de conceitos inter-relacionados em um ambiente
significativo. Na visdo b autor, 0s esguemas, ao serem estruturadas, incluem informacoes

gue podem ser aplicadas como base parainterpretacéo de situagdes novas.

Os conceitos explorados acima nos permitem sntetizar uma definicdo que, de
certaforma, aglutina as principais dimensdes envolvidas em tais conceitos. Portanto, esquema

€ uma representacdo do conhecimento organizado, sistematizado e atamente estruturado que
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guia, direciona e gerencia, de forma simples e efetiva, as multiplas demandas do ambiente por

meio da interpretacdo das informactes, das acles e das expectativas.

Para entender totalmente o papel dos esquemas cognitivos, é necessario, primeiro,
distinguir entre dois modos ou formas de processamento da informacéo: 0 processamento
automético e o controlado (FISKE e TAYLOR, 1984; BASTOS, 2004; MICHENER et al,
2003). O processamento controlado classifica as véarias demandas em nossa limitada
capacidade para prestar atencdo, focando em uma atividade no tempo. E facilmente alterado
ou revisto e € muito suscetivel a carga cognitiva. Os processos controlados sdo ativados
guando se pensa sobre como fazer e plangjar uma tarefa explicitamente, como é fregiente no
caso de novas tarefas no trabalho. Ja os processos automaticos, demandam menos atencéo,
podem ser aplicados a diversas atividades simultaneamente, sdo dificeis de alterar, suprimir
ou ignorar, uma vez tendo sido aprendidos. Em situactes familiares e para tarefas de trabal ho
familiares eles permitem operar com pouco pensamento ou forga cognitiva habilitando a

simultaneamente, gerenciar véarias tarefas cognitivas.

Outro aspecto importante para aprofundar o entendimento do esguema é

compreender como ele se forma e se desenvolve.

Embora o desenvolvimento dos esguemas ndo tenha sido explorado
extensivamente, alguns principios sdo claros. Sabe-se, por exemplo, que esquemas Sa0
construidos a partir de exemplos rel evantes e eles tornam-se mais abstratos, mais complexos e
mais organizados com a experiéncia (FISKE e TAYLOR, 1984; TENBRUNSEL et al, 2004,
FISKE, 1993). Isto ocorre porque as pessoas generalizam esquemas de experiéncias com
exemplos da categoria em questdo e isto ocorre para muitos tipos de esguemas, tais como
aprender sobre uma organizagdo. Diversas propriedades dos esquemas sdo propensas a mudar

com 0 aumento da experiéncia. Os esquemas de especialistas contém mais caracteristicas do
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gue os esquemas dos mais jovens (inexperientes/ndo-especiadistas). A maturidade dos
esguemas também os torna mais organizados. Especificamente, esquemas dos especialistas
contém mais informacfes, mais ligaches entre elementos e caracteristicas e, possivelmente,

uma hierarquia mais eficiente.

Fiske e Dyer (1985) sugerem que um esguema inicia com uma colecdo de
componentes ou caracteristicas individuais e através da experiéncia e associacfes entre
componentes relacionados séo reforgados até que um esquema inteiro possa ser ativado.
Assim, um esguema se desenvolve progressvamente ao longo de um continuum de

conhecimento, desde o nivel de um ndo-especialista até o de um especiaista.

Desta forma, 0 esquema tende a armazenar a informagdo social de uma forma
abstrata, ndo simplesmente como um tipo especifico de pessoa ou situacdo. Por exemplo, o
esquema de um bom supervisor € armazenado na memaoria como um caso geral, abstraido de
bons supervisores especificos que tenham sido conhecidos. O esquema deverd conter
informagbes simples, comuns destes supervisores, tal como o conhecimento de que um bom
supervisor € bem organizado, delega responsabilidade, desenvolve capacidades dos

empregados, etc.

Ao discutir os beneficios e possiveis impasses do uso de esquemas, Isenberg
(1986) sdlienta que as consequiéncias de se ter esgquemas sociais e processos automaticos é
bom e ruim. Os beneficios so que a capacidade cognitiva € conservada até que ela possa ser
usada em outras tarefas; 0 mundo socia parece mais previsivel do que ele realmente pode ser;
e, ainteracdo social produz menos ansiedade e pressao mental. Ja os custos da existéreia dos
esguemas socials sd0 a Visdo super-estereotipada, a falta de exatiddo ao se avaiar o

comportamento e o desempenho dos outros e os viéses ndo conhecidos a0 se salientar
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caracteristicas pessoais (raca, idade ou sexo) que sdo automaticamente usadas para classificar

0Ss outros.

As organizagOes podem se beneficiar do conhecimento sobre a teoria dos
esguemas quando seus participantes utilizam esquemas sociais e relacionados as tarefas, de
forma apropriada. Duas questdes S50 relevantes para isso. E importante determinar, primeiro,
se 0 processamento de informacdo controlado € preferivel ao esguema guiado pelo
processamento de informag&o automatico. Em segundo lugar, quais esquemas estéo, de fato,
guiando processamento automatico. Algumas fungdes organizacionais se beneficiam do uso
de processamento controlado. Por exemplo, processo de selecdo e avaliacdo de performance
pode ser melhorado e viéses na percepcdo de outros podem ser reduzidos. No entanto, se
participantes organizacionais utilizam processos controlados para tais atividades, o uso dos

recursos cognitivos poderiam se tornar mais cansativos.

E importante notar que o uso de um esgquema para interpretar e construir sentido
sobre um determinado evento pode ser um processo inteiramente inconsciente. Em outras
palavras, freqlientemente, se pensa que ha uma percepcdo dos eventos ou das caracteristicas
de um evento, mas, na redidade, os dados foram fornecidos por expectativas e pré
concepcgoes. Os esquemas comportam/envolvem solucdes para problemas ausentesperdidos

por meio da lembrancga de exempl os passados.

Para finalizar a discusséo sobre a importancia das estruturas cognitivas, passa-se,
a seguir, a discorrer, brevemente, sobre o papel que as estruturas cognitivas gerenciais

desempenham no contexto organizacional.

Pesquisadores ja ha algum tempo, tém argumentado sobre a importancia de

compreender como gerentes entendem e agem sobre 0s eventos, interagOes, reunides e
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guaisquer outros estimulos presentes no ambiente de trabalho (KUSLER e SPROULL, 1982;

WEICK, 1979).

Isenberg (1983; 1984; 1985 e 1988) conduziu uma série de estudos para
identificar os processos centrais utilizados pelos gestores sénior em organizagfes. O autor
encontrou que o entendimento que os gestores tém de sua redidade organizaciona tem
estreita relacdo com 0s processos cognitivos e estdo diretamente relacionados com a
habilidade dos gestores em plangjarem acles efetivas. O autor argumenta ainda, que 0s
gerentes desenvolvem explicagbes plausiveis e modelos de suas sSituagbes e usam
eficientemente estruturas de conhecimento (esguemas) que guiam como 0S gestores
reconhecem, explicam e plangam. Gerentes ndo somente desenvolvem seus modelos para
perceber fatos, mas também embasam seu entendimento dos eventos a partir de concepcdes e
expectativas pré-existentes sobre 0 mundo. Sem alguma estrutura de conhecimento anterior
pode ser dificil ou impossivel reconhecer os fatos num primeiro momento. Assim, a estrutura
de conhecimento dos gestores ajuda a direcionar a atencdo para os dados relevantes. A
estrutura de conhecimento dos gestores, organizada a partir da experiéncia anterior, guda
também a fazer inferéncias em situagdes onde ndo se dispbe de muita informacdo, ou sgja, em

situacdes novas (ISENBERG, 1986).

Os esquemas mostram-se Uteis a um numero importante de fungdes cognitivas,
muitas das quais sdo relevantes para o pensamento gerencial: 1) esquemas ajudam os gerentes
a fazerem inferéncias sobre eventos ambiguos; 2) determinam a rapidez do pensamento sobre
determinado dominio e, 3) comportam dados omitidos quando suprem a falta de informacdes.
Assim, quando um esquema particular € ativado, caracteristicas relevantes e exemplos tendem

a serem usados quando faltar informagéo em uma situagéo posterior (ISENBERG, 1986).
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Um dos mais importantes ahados da pesquisa de Isenberg (1984) é que os
gerentes s80 avaliadores criticos das pessoas e dos eventos com 0s quais eles se deparam. Eles
ndo s6 avaliam fria e calmamente os problemas, mas também estéo visceralmente envolvidos
no gue eles fazem. Como pessoas altamente experientes, operando num ambiente familiar,
enfrentando problemas dificeis de resolver, gerentes tém uma rica rede de esguemas para
extrair interpretacbes de uma informacdo ou evento. Atuando de uma maneira que é
consistente com a teoria dos esquemas 0s gerentes polarizam as avaliacOes que fazem das
Situacbes para que esquemas bem desenvolvidos existam. Assm, como resultado da
experiéncia dos gerentes, eles possuem uma variedade de bons e de maus modelos

(MARKUS, 1977).

Segundo Isenberg (1986) idéias sobre o que fazer vém a mente quando um
esguema € acionado e estes sdo Uutilizados quando gerentes precisam resolver muitos
problemas. Assim, as idéas sobre o0 que fazer sdo geradas bem antes no processo de resolucéo

de problemas (ISENBERG, 1986).

A formacdo de um modelo gerencia é freqlientemente iniciada quando o gerente €
surpreendido por fatos que ndo fazem sentido. Neste caso, 0s gerentes estdo sem esquemas em
relacdo a este problema especifico e falta a eles uma estrutura mental para atribuir significado
para categorizar eventos, avaliar o bom e o ruim, encaixar um dado desconhecido ou para
formular e agir. Estendendo um pouco mais esta andlise, pode-se argumentar que O
desenvolvimento do esquema € uma funcdo critica para educacdo gerencial e para um
subsequiente desenvolvimento de habilidades de performance gerencia. O sistema formal para
desenvolver gerentes deveria fornecer a tecnologia e processo para facilitar o

desenvolvimento de esquemas gerencia mente relevantes (ISENBERG, 1986).
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A literatura da base cognitiva (GLASER, 1984) mostra que a estrutura de
conhecimento € um fator-chave para definir as caracteristicas dos especialistas. Sua base de
conhecimento € mais extensva e mas organizada tanto verticadmente quanto
hierarquicamente em relacdo aos ndo-especialistas. Em outras palavras, os especialistas
possuem um vasto estoque de experiéncias concretas e papéis gerais, todos 0s quais S0 ricos

e densos de conhecimento e muito deste conhecimento existe na forma de esquemas.

Esta hipotese é fortalecida pelo fato de que os especialistas, normalmente séo
avaliadores, geram idéas de acdo rapidamente, inferem fortemente e enggjam-se em ciclos
mutuos reforcadores de pensamento e acdo. O iniciante e 0 especidista diferirdo na
complexidade e riqueza do esquema disponivel e no processamento estratégico da direcdo do
esguema empregado. O iniciante ndo tem esquemas apropriados disponivels. Ele possui uma
versao concreta do esguema consensual e os usa de forma simplificada. Ja o especialista
possui um esquema abstrato que ele usa de forma sofisticada. Talvez, mais do que quaisquer
outros especialistas, gerentes trabalham em um ambiente de incerteza, conhecivel e conhecido
apenas em termos ambiguos. Os gerentes atribuem esta incerteza tanto a condi¢des internas,
guanto a fatores externos. A incerteza € inerente as tentativas dos gestores para entenderem
seu mundo, ou sga, através de razbes plausiveis ou pelo processamento de informacéo

esquematica (ISENBERG, 1986).

Gerentes pensam de forma tanto intuitiva quanto racional dentro de uma faixa de
acao sobre o0 tempo, por meio de uma sutil mudanca de atencdo controlada e automética para
experienciar acdo e resultados. Quando uma pessoa enfrenta uma situacdo problematica,
processos que sdo tipicamente mais racionais e analiticos entram em cena primeiramente.
Quando os elementos da situagdo sdo reconhecidos como estereotipados ou podem estar

associados com padrdes prévios experienciados, processos que sdo mais holisticos e intuitivos
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sd0, entdo, mais provaveis de serem usados. Neste caso, Isenberg (1986) afirma que a maioria
da construcdo de sentido € redizada, em algum grau, pelo uso de conhecimento

esguematizado.

Uma outra forma de entender os esgquemas € através do conceito de esgquemas
interpretativos. Tal conceito é mais aplicado no estudo de processos macroorganizacionals,
tails como as questdes de estratégia, mudanca e ingtitucionalizacdo. O entendimento dos
esguemas interpretativos envolve a nogdo de que as organizagOes lidam com ambientes que
sdo ordenados com base em interpretagdes produzidas por atores organizacionais. Segundo
Bastos e Borges-Andrade (2004), essa concepcao subjetiva implica reconhecer a possibilidade
de esse mesmo contexto institucional ser percebido de diferentes maneiras por individuos,
grupos ou organizactes. Portanto, o pensar e o fazer dos executivos sdo dependentes de seus
esguemas interpretativos, isto € do conjunto de idéias, valores e crengas que da ordem e
coeréncia as estruturas e sistemas em uma organizacdo (MACHADO-DA-SILVA E

FONSECA, 1998).

Sintetizando o que foi explorado neste topico, pode-se dizer que 0 esquema
funciona como um importante guia orientador das decisdes e agOes pessoais, sociais e
organizacionais. Destacouse 0 importante papel que os esquemas desempenham para a
atividade gerencial, tendo em vista o papel estratégico conferido a essa funcdo. Enfatizou-se
também, a importancia das experiéncias vividas na formagdo e consolidacdo dos esguemeas.
Neste sentido, quanto mais as pessoas se permitem experienciar situacdes diversas, maior sera

0 repertdrio esquematico a ser utilizado para enfrentar e resolver problemas.
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2.3.2. O compartilhamento dos esquemas cognitivos

Uma outra nogdo importante sobre os esquemas se refere a compreensdo de como
esguemas individuais podem se tornar semelhantes aqueles de outros membros

organizacionais.

Neste sentido, CannonBowers e Salas (2001) levantam a necessidade de se
especificar o que significa a expressdo “compartilhado”. Eles identificaram quatro tipos de

entendimentos sobre o0 significado da expressao compartilhado.

O primeiro sentido que pode ser atribuido € a sobreposicdo Everlapping). A
sobreposicdo significa que dois ou mais membros da equipe necessitam ter algum
conhecimento comum. No entanto, isto ndo significa que tal conhecimento tenha que ser
totalmente redundante. Neste caso, ndo se espera que haja conhecimento idéntico, mas que

porc¢des da base de conhecimento possam ser compartilhadas.

A segunda categoria é o conhecimento idéntico ou similar. Neste caso, significa
gue as pessoas necessitam manter conhecimento similar, se ndo idéntico. Esta categoria
aplica-se mais diretamente a atitudes e crencas compartilhadas. Por exemplo, quando todos os
membros de uma equipe tém um entendimento similar sobre a importancia do feedback para o
desenvolvimento da equipe, este poderd ser mais bem aceito pela equipe. Ao contrario,
guando tais atitudes ndo sdo compartilhadas, resultam em confusdo e falhas nas expectativas

podem ter efeitos negativos no desempenho.

A terceira categoria que define compartilhamento, segundo CannontBowers e
Salas (2001) € complementaridade ou compatibilidade. Nem sempre o compartilhamento do

conhecimento necessita ser similar ou idéntico. Neste caso, 0s conhecimentos podem ser
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equipe, cada qual com a sua especialidade, contribui para a resolucéo de problemas.

A categoria final que pode definir o compartilhamento de conhecimentos é a
distributiva. Esta se refere a uma definicdo diferente de compartilhamento. Assim, a questo
principal € saber se o conhecimento esta distribuido entre os membros da equipe. Em muitas
equipes de alta performance o sistema de tarefas é tdo complexo que seria impossivel para
uma pessoa, sozinha, dispor de todo o conhecimento requerido. Nestes casos, o0 conhecimento

dos membros da equipe é especializado e distribuido.

A perspectiva da cognicdo socia sugere que enquanto membros de uma
comunidade particular tém interpretacdes individuais, eles também tém um conjunto central
de crencas em comum (PORAC et al, 1989). As pesquisas sobre processamento da
informacdo social, de poder, de especializacéo e de cultura organizacional (ORLIKOWSKI e
GASSH, 1994) sugerem que as pessoas tendem a compartilhar concepgdes, conhecimentos e
expectativas com 0s outros com os quais ela tem relacionamentos mais proximos. Por outro
lado, interacdo social e a negociacdo ao longo do tempo, criam oportunidades para

desenvolver e trocar pontos de vista similares (ISABELLA, 1990).

Neste sentido, pode-se dizer que engquanto as estruturas S80 necessariamente
individualmente mantidas e, portanto, inevitavelmente refletem variagoes individuais elas séo
Uteis também para distinguir agueles elementos cognitivos que, através da socializacéo,

interacdo ou negociacdo, os individuos tém em comum (ORLIKOWSKI e GASH, 1994).

Assim, individuos dentro de um contexto social ou de pequenos grupos, tendem a
pensar, pelo menos em algum grau, de forma semelhante. Isso requer determinada
consensualidade cognitiva, o que implica dizer que ndo é uma perfeita concordancia, mas que

eles encontram certa similaridade na forma como processam e avaliam a informagdo. Segundo
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Bastos (2004) ha um interesse no estabelecimento de significados comuns para que uma
ordem social previsivel sga possivel. O pensamento €, essencialmente, um conceito proprio
do nivel individual. Mas as estruturas cognitivas sdo fortemente influenciadas pelas interactes
gue os individuos estabelecem com os outros. Tais interacBes originam idéias ou conceitos
comumente compartilhados. Enquanto as interacdes ocorrem entre um numero de diferentes
individuos dentro de um dado grupo socia, as idéias comumente compartilhadas comecam a
assumir uma existéncia propria independente de quem as criou. Assim, podemos falar de
estruturas existentes em um nivel supra-individual, nivel grupal ou aé mesmo nivel
organizacional (WILEY, 1988; BODENHAUSEN et al, 2003). Este sistema de crencas
compartilhado, por sua vez, faz a atividade coordenada possivel, ao fornecer uma estrutura
comum para interpretar novos estimulos e para uma coordenacdo apropriada da acdo

(GILBERT, apud BOGNER e BARR, 2000).

Na visdo de Harris (1994) os esguemas se tornam similares em consequéncia da
experiéncia compartilhada e da exposicdo compartilhada a sugestBes sociais a respeito das
construcdes das realidades dos outros. Visto que 0s esguemas sdo resumos do conhecimento
experirencial, compartilhar o espaco e o tempo experienciais e os desafios propostos pela
comunicagdo, interacdo e resolucdo de problemas comuns facilitam e encorgam o

desenvolvimento de esquemas similares (HARRIS, 1994).

Buscando refinar o entendimento sobre cognicdo compartilhada, Cannon-Bowers
e Salas (2001) destacam que € necess&rio que se defina claramente o que é compartilhado.
Neste sentido, os autores afirmam que aquilo que é compartilhado pode ser classificado em
guatro grandes categorias. conhecimento sobre tarefas especificas, conhecimento relacionado

as tarefas, conhecimento sobre colegas de equipe e sobre atitudes e crencas.
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O compartilhamento de conhecimento sobre a tarefa possibilita que os membros
possam agir sobre 0 conhecimento que cada um mantém sem a necessidade de discuti-1o ou
de comunicé lo. Esse tipo de conhecimento compartilhado leva os membros da equipe a terem

expectativas compativeis em relacéo ao desempenho.

O segundo tipo de conhecimento compartilhado é o conhecimento relacionado a
tarefa. Nesta categoria estdo 0os conhecimentos que 0s membros das equi pes necessitam ter em
relacéo aos processos relacionados as tarefas, mas ndo necessariamente a uma tarefa simples.
Assim, por exemplo, os membros compartilham conhecimento sobre como a equipe trabalha,
a importancia de uma determinada equipe. Este tipo de conhecimento compartilhado da

sentido para aequipe realizar atarefa.

A terceira categoria, segundo CannonBowers e Salas (2001), envolve o
conhecimento que os membros da equipe possuem uns dos outros. Esta perspectiva considera
gue h&d uma necessidade de cada membro da equipe ter um entendimento dos outros em
relacdo as suas fragquezas, forcas, preferéncias e tendéncias a fim de maximizar seus
desempenhos. Este tipo de conhecimento compartilhado agjuda os integrantes da equipe a
compensar uns aos outros, predizer a acdo do outro, fornecer informacfes antes de ser

perguntado e alocar recursos de acordo com as especialidades dos membros especialistas.

Ja o termo crencas e atitudes compartilhadas se referem a uma categoria bastante
ampla. Cannon-Bowers e Salas (2001) argumentam que quando as pessoas de uma equipe de
trabalho mantém crencas e atitudes similares eles terdo percepcdes similares sobre as tarefas e
0 ambiente e assim, tomar&o decisdes mais efetivas. Os autores salientam que esta categoria é
mais ampla, no sentido de que elas ndo se referem a tarefas ou relacionadas a tarefas
especificas, mas afeta 0 seu desempenho na medida em que os membros da equipe tém

interpretacbes similares do ambiente.
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CannonBowers e Salas (2001) finalizam a explicagdo sobre cognicdo
compartilhada argumentando que este conceito ndo € unitario, mas que provavel mente todos
0s tipos de conhecimento descritos nas quatro categorias necessitam ser compartilhados em

equipes efetivas.

Apbs o entendimento do conceito de esquema, passa-Se a seguir a explorar o outro
aspecto considerado na definicdo de teoria implicita, ou sgja, a comparagdo com a teoria

explicitaou cientifica.

2.3.3. Teoriaimplicita X teoria cientifica

Uma importante definicdo para iniciar o entendimento da teoria implicita é
elucidar o conceito de teoria. O dicionario “New Englissh Dictionary Chambers” refere que
teoria € definida como um esquema ou sistema de idéias e afirmagfes mantidas como uma
explicagdo ou relato de um grupo de fatos ou fendbmenos. Pode ser ainda, segundo 0 mesmo
dicionario, uma hipétese que tem sido confirmada ou estabelecida por observacdo ou
experimento a qual é proposta ou aceita como valida para o conhecimento dos fatos. Também
se refere a uma afirmagdo mantida como leis gerais, principios ou causas de alguma coisa

conhecida ou observada.

Valentine (1982) considera que a teoria € uma proposi¢ao explicativa provisoria
ou um conjunto de proposicdes relacionado a algum fendmeno natural e consistindo de
representacOes simbdlicas de: relacbes entre eventos observados, mecanismo ou estruturas
presumidos que sustentam tais relaches e mecanismos subjacentes e relacionamentos

inferidos. Valentine (1982) também considera importante fazer uma distingdo entre teoria e
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modelo. Neste sentido o autor aponta que 0os modelos sdo mais Uteis do que verdadeiros, ou
sga, funcionam muito mais como heuristicas do que como descricbes completas de um

determinado fendmeno.

Lacy (1976) explora o conceito de teoria a partir dos vérios significados que ele
pode ter. Assim, 0 autor considera que uma teoria pode se referir a uma ou mais hipéteses ou
afirmacdes na forma de leis consideradas como especulativas; pode ser uma lel sobre algo ndo
observavel e, nesse sentido, € chamada de teoria porque evidencia algo que esta fadado a ser
inevitavelmente inconclusiva. Pode ser também, ainda segundo Lacy (1976), um sistema
unificado de leis e hipo6teses com forca explicativa ou uma area de estudo. Segundo o referido
autor, todos estes sentidos, as vezes, cabem um no outro, ndo se constituindo, portanto, em

nocoes necessariamente excludentes.

Uma outra forma de se olhar a definicdo de teoria € considerar a sua funcéo. Neste
sentido, Selltiz et al (1974) nota que a intencdo de uma teoria na ciéncia moderna é sumarizar
um conhecimento existente, fornecendo uma explicacdo para eventos e relacionamentos
observados e para prever a ocorréncia de eventos ainda ndo observaveis com base nos

principios explicativos envolvidos na teoria.

Abordando a definicdo de teoria também no sentido de explorar a sua funcéo,
Valentine (1982) assevera que as teorias servem para sumarizar e organizar dados ao colocar
ordem e coeréncia para 0 material. Elas também so tentativas de explicacdo e tém funcéo

heuristica de guia de pesquisa.

Finalizando a discussdo dos conceitos de teoria explorados, destacam-se dois
aspectos importantes que possuem implicagbes diretas para o entendimento de teoria
implicita. O primeiro deles revela o cardter explicativo da teoria ja que uma das funcdes

principais da teoria € justamente encontrar explicacbes do porque os fendbmenos ocorrem.
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Neste sentido, ndo somente as teorias leigas e ingénuas resultam da necessidade humana de
construir explicacOes causais sobre os eventos (conforme apregoado pela teoria da atribuicdo)
mas, também, as teorias cientificas partem desta mesma necessidade. O que muda entdo, séo

0s métodos que se utilizam para encontrar e construir tais explicagoes.

O segundo aspecto de interesse na definicdo de teoria € o fato de que ela tem
também a funcdo de sistematizar e organizar as informagdes sobre um determinado fenémeno.
Neste aspecto, hd uma congruéncia com a funcéo das estruturas cognitivas em geral, ja que
estas buscam organizar e estruturar a diversidade de informagdes ambientais e oferecer uma

nocao de ordem e estabilidade a realidade.

Um dos trabalhos mais cléssicos dentro da area da psicologia socia cognitiva e
gue traz uma importante elucidacéo da natureza da teoria implicita é o livro “Lay Theories’
de Adrian Furnham, publicado em 1987. Assim sendo, explora-se a seguir uma sintese dos

principais aspectos que envolvem a definicdo de teoriaimplicita apresentada nesta obra.

Assim como a maioria dos autores que estudam a teoria implicita, Furnham
(1987), destaca a atribuicdo causal como um dos processos cognitivos que desencadeiam a
formacdo da teoria implicita, e, portanto, sob este aspecto, mantém-se fiel as origens da
definicéo do termo, proposta por Bruner e Tagiuri. Furnham (1987) considera que ateoria da
atribuicdo explica a formacdo das teorias, pois tem a ver com 0 processo de percepcdo ou
inferéncia de causalidade, usualmente mantida por pessoas leigas, sobre 0 seu comportamento

€ 0 comportamento dos outros.

Simultaneamente, os psicélogos e estudiosos da &rea da psicologia socia e da
personaidade tem formulado teorias e estdo fazendo pesguisas sobre as causas reais do
comportamento das pessoas. Neste sentido, pode-se argumentar que existem trés tipos de

teorias, perspectivas ou explicacdes que estdo envolvidas no estudo do comportamento:
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1- A explicita: perspectiva da ciéncia social e da psicologia;

2- A implicita. teoria do senso comum, utilizada pelas pessoas sobre o

comportamento dos outros €;
3- Auto-perspectiva: teoria do senso comum de si proprio.

Dentre os trés tipos de teorias, as teorias académicas, formais, explicitas, ou sgja,
aguelas que sdo empiricamente testadas representam a mais importante, vélida, precisa e Util
forma de conhecimento. A maioria dos estudiosos do comportamento humano realmente

~

acredita que as teorias implicitas séo “ epifenomena” (FURNHAM,1987).

Furnham (1987) identifica, entdo, as principais diferencas que marcam os dois

tipos de teoria, as quais estéo sintetizadas na Figura 3.
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Dimensdes Teoria Implicita Teoria Cientifica
- sdo implicitas, muitas vezesinconcientes; | - sdo formais, estabelecidas de forma
. . o~ - . [6gi m consisténciainterna;
Formalidade, - ndo sdo explicitamente vinculadas a Ggicae com consistenciainterna;
explicidade paradigmas ou teorias; - éexplicita
- ndo sdo formais.
-frequentemente ambiguas, incoerentes e| - sdo coerentes e consistentes;
inconsistentes; o .
- Coeréncia: porque aplicadas a um
- existéncia de idéias ou crencas| dominio especifico de um fendmeno;
Coeréncia, incompativeis ou contraditérias, sem haver - a5 Droposi CBES Se ai ustam entre Si-
Consisténcia no entanto, sensagdo de incbmodo por conta Proposic q '
de tal incompatibilidade; -Consisténciaa ndo sdo mutuamente
-as inconsisténcias e incompatibilidades sdo contraditorias.
frequentemente inconscientes.
Verificagio e -utilizamse de principios indutivos; -utilizam-se de principios dedutivos;
falsificagdo - buscam a verificagio dateoria. - buscam afalsificaggo dateoria.

Causa e consequéncia

- inferem causas unidirecionais baseadas em
uma teoriaimplicita.

- podem inferir causa bi-direcionais ou
multi-causais.

Contetdo X processo

-Centram-se no contetido (descrevem tipos
e categorias)

- S80 mais descritivas.

- centram-se N0 processo;

- S0 mais explicativas.

- explicagéo do comportamento dos outros

- explicagdo do comportamento

atribuida a motivos pessoas internos| atribuida a fatores situacionais internos
Interno/situacional (personalidade); e externos,

-esperam  comportamento  consistente, | - comportamento  dependente da

independente da situacéo. situacdo.

Geral X Especifico

-possuem explicacdes para fendbmenos
especificos, mas ndo generalizam

-sd0 influenciados por expectativas e
determinantes que moldam as explicaces;

-ndo ha o processo de generalizagdo em
forma de principios tedricos;

- s80 peguenas miniteorias para muitos
eventos especificos;

- busca explicagdes para uma vasta
gama de fendmenos e situaces;

- busca a generalizacéo.

Forca X Fragueza

- s8o fracas, ndo sdo precisas, dados ndo sdo
confiaveis;

- orientam os problemas a serem melhor
pesquisados;

- podem setornar fortes.

- séo fortes: baseadas em observacfes
variadas e acuradas, feitas por varios
pesquisadores;

- sdo interdependentes;

-0 fendmeno em questdo é claro e ndo
ambiguo.

Figura 3- Diferencas entre teoria cientifica e teoria implicita
Fonte: Adaptado de Furnham (1987)
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Finalizando as discussbes dos principais aspectos envolvidos na definicdo de
teoria implicita pode-se sintetizar o entendimento do conceito deste constructo da seguinte

forma:

P é entendida como um tipo de estrutura cognitiva que tem como fungdo construir

explicagdes do por que as pessoas se comportam de determinada maneira;

P envolve uma explicagdo (uma teorid), em alguma medida distinta da teoria
cientifica, uma vez que os métodos utilizados em sua construgdo sdo também

distintos;

Apbs explorar os principais conceitos que envolvem a no¢do de teoriaimplicita, a
Seguir apresenta-se uma revisdo sintética de como tal conceito € utilizado no campo da

psicologia.

A aplicacdo do conceito de teoria implicita, tradicionalmente, tem uma vinculacéo
forte com a érea da psicologia individual. Neste sentido, algumas &reas de pesquisa tém se
beneficiado mais amplamente de tal aplicagdo. Podemos identificar, naliteratura, um primeiro
conjunto de estudos relacionados as teorias implicitas sobre a natureza da realidade social e a

influéncia delas em algumas dimensdes psicol bgicas.

Duas teorias sdo, entdo, identificadas sobre esta questdo (DWECK, CHI-YUE,
CHIU et al, 1997). A primeira teoria implicita se refere a concepcao de uma realidade fixa,
como se fosse uma entidade e onde o individuo teria papel bastante reduzido na sua
construcdo. A segunda teoria implicita envolve a concepcdo de uma realidade maleavel,
moldada pelos individuos. A maioria das pesquisas com este enfoque investigam de que
forma se articulam as duas teorias implicitas de construcdo da realidade com a questdo da

moralidade (CHIU, DWECK et al, 1997), com a formacédo dos esteredtipos (DWECK, LEVY
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e STROESSNER, 1998) sobre as consequéncias dos julgamentos sociais dos individuos

(MCCONNELL, 2001) dentre outros.

Um outro conjunto de pesquisas que se utiliza da no¢do de teoria implicita € o
campo de estudo sobre a personaidade. Este conjunto de estudos inclui teorias implicitas
sobre inteligéncia (DWECK e LEGGETT, 1988; DWECK, HONG e CHIU , 1995;
RHODEWALT, 1994; STERNBERG, 1985), sobre criatividade (RUNCO, JOHNSON e
BEAR, 1993), sobre especiaistas (WRIGHT e MURPHY/, 1984), sobre concepcao de pessoas
(CHIU, HONG et al, 1997; ROSS, 1989), sobre relacionamentos (FLETCHER e THOMAS,

1996), sobre percepcéo inter-grupal (HONG, COLEMAN et al, 2004) dentre outros.

Tanto o0 primeiro quanto o segundo conjunto de estudos encontra explicagOes
bastante significativas sobre a influéncia das teorias implicitas identificadas nas dimensdes
psicologicas estudadas. A titulo de ilustragdo, pesquisas evidenciam que individuos com
diferentes teorias implicitas também diferem na forma como julgam 0s outros.
Especificamente, adeptos da teoria implicita que considera a realidade como fixa, acreditam
gue as caracteristicas humanas sdo fixas e esperam ato grau de consisténcia no
comportamento. Neste sentido, o julgamento do comportamento dos outros inclui a
consideracdo de que ele é atamente previsivel, confiavel e regular. Por outro lado, se as
pessoas tém uma teoria implicita que considera a realidade como maledveis, julgam os outros
como tendo comportamentos também maleavels, variaveis no tempo e nas situacdes. Neste
sentido, para tais pessoas, 0 julgamento do comportamento dos outros ndo serve como valor

de previsdo e comportamento (HESLIN, VANDEWALLE e LATHAM, 2006).

Tendo em vista que o conceito de teoria implicita foi primeiramente aplicado ao
campo da psicologia, estudos nesta linha s mais frequentes do que agueles que se

relacionam aop contexto organizacional. Portanto, a partir de agora, passa-se a explorar tal
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aplicacdo enfocando os aspectos conceituais e a trajetéria das pesquisas que buscam

relacionar teoriaimplicita ao campo dos estudos organizacionais.

2.4. A TEORIA IMPLICITA DE ORGANIZACAO

Ao fazer a transposicdo do conceito de teoria implicita do campo da psicologia
para 0 das organizacOes, pode-se constatar que tal interface ainda encontra-se bastante
incipiente carecendo, assim, de uma maior consolidacdo deste tema de pesquisa (DAWNEY e
BRIEF, 1986). Neste ®ntido, observa-se uma énfase maior na aplicacdo do conceito de
esguema e mapas cognitivos o que de certa forma, justifica a necessidade de se retomar o
constructo teoria implicita ampliando as possibilidades de se estudar as organizacdes sob o

enfoque das estruturas cognitivas.

A transposicao do conceito, geramente, é realizada a partir da inferéncia de que
se individuos usam teorias implicitas para guiar seus comportamentos € provavel que eles
usem e desenvolvam estruturas cognitivas similares para guiar seus comportamentos frente a
outras caracteristicas de seu ambiente. Como as organizacGes representam um dos mais
importantes elementos da complexa sociedade, € provavel supor, entdo, que O
desenvolvimento de teorias implicitas guiando o comportamento frente as organizagcdes
(DAWNEY e BRIEF, 1986). Neste sentido, os membros organizacionais possuem teorias
implicitas de organizacdo as quais cumprem algumas funcfes neste contexto. Elas guiam a
elite das organizacOes no projeto organizacional; gudam os membros da organizacéo a
compreender as dimensdes da estrutura organizacional; contribuem para habilitar uma parte
do conjunto organizacional a satisfazer outros membros organizacionals que possuam metas e

estruturas ndo similares as suas, estimulam mudancas ra estrutura organizacional e ligam os
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membros de organizacdo entre S e com a organizacdo. Passe-se, a seguir, a explorar um

pouco mais cada uma destas fungoes.

Em relagdo a influéncia das teorias implicitas de organizagdo na definicdo da
estrutura organizacional, Dawney e Brief (1986) argumentam que ela € uma extensdo direta
da concepcdo de que se as decisdes voltadas para a definicéo da estrutura organizaciona s&o o
resultado de comportamento intencional. Portanto, se os individuos usam teorias implicitas

para guiar suas escolhas entéo eles também usam teorias implicitas para guiar suas acoes.

A teoriaimplicita gjuda, ainda, os membros da organizagdo a entenderem o que se
espera deles em termos de papel huma determinada estrutura organizacional. Embora a teoria
implicita fornega um guia de como agir num determinado contexto, os membros
organizacionais podem exercer um grau de liberdade para elaborar seus papéis. Na medida em
gue os membros organizacionais percebem alguma ambiguidade neste contexto, elestenderdo
a utilizar seus proprios objetivos e ambigdes pessoais, buscardo refinar seus papéis atribuindo
causas aos resultados alcancados criando assim, as suas proprias teorias implicitas de
organizacdo. Assim sendo, 0 grau com que a estrutura organizacional é bem sucedida ao
extrair o comportamento desegjado depende tanto das teorias implicitas dos tomadores de

decisdo quanto dos demais membros da organizacéo.

A teoriaimplicita tem, também, a funcdo de contribuir para habilitar uma parte do
conjunto organizacional a satisfazer outros membros que possuam metas e estruturas ndo
similares as suas. Este papel se da a partir do processo de atribuicdo de performance
considerado central para que as pessoas definam determinadas caracteristicas de uma
organizacdo, as quais Sdo consistentes com as suas teorias implicitas de organizagdo. Ao
atribuir uma causa para uma prética bem sucedida na organizagdo as pessoas podem ou néo

estarem corretas em relacdo a ela. Assim, ocorre que um grande nimero de relacionamentos
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na organizacao requer percepcao individual e, portanto, geram uma variedade de diferentes
interpretacdes. E exatamente neste sentido que o papel da teoria implicita de organizagéo
torna-se importante. Além disso, devido a natureza simples da teoria implicita, as pessoas
provavelmente tém diversas teorias implicitas que explicam o desempenho de organizagdes
complexas. Atribuem assim, diferentes caracteristicas a diferentes partes da organizacédo e

geram atributos diferentes e até mesmo inconsistentes a uma mesma organi zacao.

A funcdo da teoria implicita de promover a mudanca estrutural também esta
relacionada a0 processo de atribuicdo de performance. Segundo Dawney e Brief (1986)
guando uma organizacdo tem um desempenho pobre, as atribuicdes que as pessoas faréo
sobre ela serdo associadas a falha. 1sto impulsiona as pessoas que estdo numa posicao para
mudar a estrutura ou para promover a mudanca a iniciar um processo de mudanca. Embora
este papel dateoriaimplicita possa ser desgjavel, também podera ocasionar alguns problemas.
Isto porque a explicagéo para um desempenho pobre pode n&o estar correta devido aos erros
de atribuicdo que sdo comuns neste processo. Um outro problema, também relacionado aos
equivocos de atribuicdo, é que, normamente, os gestores tendem a atribuir o sucesso a
guestdes internas a organizagcdo e as falhas a questdes ambientais, fora de seu controle. Da
mesma forma, organizacOes bem sucedidas que necessitam promover mudangas no futuro

podem apresentar dificuldades pararealizé las.

Por ultimo, a teoria implicita desempenha a funcdo de ligar os membros
organizacionais entre s e com a organizacdo. Neste sentido, sabe-se que individuos que
compartilham um sistema de crengas desenvolvem forte atracdo social e desgam estar
associados, interagir, compartilhar informacdo e permanecer juntos. Todas essas tendéncias
tém resultados positivos para a organizagdo. Assim, as teorias implicitas de organizacéo

compartilhadas ou consensuais podem representar uma contribuicdo importante para aumentar
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0 vinculo entre os membros organizacionais e apresentar efeitos positivos tanto para os

resultados da organizagdo como para a satisfacéo de seus membros.

Um outro ponto importante a ser enfatizado no presente estudo relaciona-se ao
processo de formacao dateoria implicita. Neste sentido, Dickson e Wendorf (1999) assinalam
gue a teoria implicita é formada a partir de uma vasta interconexdo de experiéncias passadas,
informacdes e interpretacbes sobre os eventos e as situacdes. Ja Dawney e Brief (1986)
identificaram quatro processos basicos que dao origem as teorias implicitas de organizagéo:
producdo de sentido (busca de explicagbes para as coisas que acontecem no mundo):
sensemaking, aprendizagem, cultura e intuicdo. Tals processos exercem importante papel na
formacdo da estrutura organizacional, na maneira como o individuo interpreta essa estrutura,
na estabilizacdo da cultura organizaciona e na construcdo de um conjunto de significados
socialmente compartilhados pelos membros organizacionais. Para Downey e Brief (1986),
assim concebidas, fica patente a natureza social da formacdo da teoria implicita que é
compartilhada pel os membros organizacionais. Ou sgja, €las emergem de um contexto no qual

predominam as influéncias culturais dos grupos envolvidos e a participacdo ativa do sujeito.

Ja numa abordagem mais individual, Moraes (2000) considera que o
desenvolvimento da teoria implicita ocorre de maneira tacita e envolve processos associ ativos
e construtivos no interior dos grupos dos quais as pessoas participam. Ou sga, a teoria
implicita ndo é transmitida € sim, construida pessoamente, de forma ativa, no interior das
relacies e interagdes que constituem os grupos. Como acontece com as demais estruturas
cognitivas, no desenvolvimento e uso de teoria implicita predomina uma tendéncia

confirmatoria de esquemas cognitivos, mais do que de mudanca dos mesmos.

Portanto, segundo Bastos et al (2004) as teorias implicitas sdo construgdes que

ddo apoio aos individuos em seu intercAmbio com a redlidade. A construcéo de teorias
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implicitas ocorre por mecanismos implicitos, tendo em vista que tais mecanismos ndo estéo
sob o controle direto dos individuos. Para Bastos et al (2004) os processos gque subjazem a sua
formacdo sdo de natureza associativa e, ab mesmo tempo, construtiva. Neste sentido, tais
processos se ddo em contextos socials e sao determinados pelos grupos culturais aos quais 0s
sujeitos pertencem. Assim, as teorias implicitas ndo se transmitem, mas se constroem
pessoa mente no seio de grupos. Nesse processo de construcdo, o sujeito participa ativamente

(MORAES, 2000).

Apo6s o entendimento conceitual sobre as teorias implicitas de organizagdo, a
seguir desenvolvem-se as principais pesguisas que tém se utilizado de tal conceito para

compreender fendGmenos organizacionais.

Neste sentido, 0 estudo de teorias implicitas tem desempenhado um importante
papel no entendimento do impacto do processamento da informacdo social em fenémenos
organizacionals, tais como motivagdo (DWECK, 1986; HEATH, 1999) empreendimento
(ELLIOT e DWECK, 1988), orientacio por objetivos (KATZ, BLOCK e PEARSALL, 1997),
avaiacao da lideranca (OFFERMAN, KENNEDY E WIRTZ, 1994; ENGLE e LORD, 1997,
KONRAD, 2000; HARTOG, HOUSE et al, 1999; BOSCO, 2004), julgamento socia e
tomada de decisio (GERVEY, CHIN, HONG e DWECK, 1999) relacbes de poder

(COLEMAN, 1997) e avaiacdo de treinamento (CRAIG, 2002) dentre outros.

Alguns resultados destas pesquisas serdo aqui explorados para que se possam

compreender os principais achados relacionados as areas investigadas.

Embora a pesquisas ndo sgfam numerosas, pode-se observar que um dos temas
recorrentes s8o as teorias implicitas de lideranca e de desempenho. Assim, ha um pressuposto
de gue as modernas teorias de lideranca tém enfatizado a interacdo cognitiva entre lideres e

seus seguidores. As experiéncias tém mostrado que caracteristicas de personalidade,
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comportamento correto e uma situacéo apropriada para liderar ja ndo sdo suficientes (Konrad,
2000). Destaforma, o sucesso da performance do lider depende, em grande parte, de 0 quanto
o lider é aceito pelo grupo. Considerando que as teorias implicitas de lideranca influenciam
largamente tal percepcdo, seu estudo tem ganhado importancia. As teorias implicitas de
lideranca podem ser consideradas como esquemas cognitivos ou prototipos que possibilitam

uma pessoa categorizar o comportamento do lider.

Um dos estudos que buscam compreender tal influéncia € o de Engle e Lord
(1997). Eles investigaram a relagcdo entre teoria implicita de lideranca e de desempenho e a
gualidade da relacéo entre lideres e subordinados. A hipotese dos autores era de que quanto
mais similares fossem as teorias implicitas de lideranca e de desempenho melhor seria a
gualidade da relacdo entre eles. Os resultados mostraram, no entanto, que apenas a
similaridade entre as teorias implicitas de desempenho estavam relacionadas a melhoria da
gualidade da relacdo. Os autores explicam tal constatagdo argumentando que 0s supervisores
formam avaliacOes diretas de seus subordinados e este processo envolve categorizacoes
simples baseadas nas teorias implicitas de desempenho mais do que incidentes especificos de
desempenho. Por isso, a similaridade de teorias implicitas de desempenho gjuda a definir uma
relacéo baseada em expectativas e julgamentos comuns entre lideres e subordinados. Uma
outra conclusdo do estudo indica que a qualidade da relacéo entre lider e subordinados era
maior quando a natureza das teorias implicitas, tanto dos lideres quanto dos subordinados, era

de carédter normativo, ou sgja, se relacionava com as normas e regras formais da organi zacao.

Um outro estudo que tratou, também, teorias implicitas de lideranca foi
desenvolvido por Hartog, House et al (1999). Os autores investigaram teorias implicitas de
lideranca que so reforcadas culturalmente através de um survey que investigou 60 culturas

diferentes. A hipétese dos autores foi a de que atributos associados a lideranca
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transformacional/carismética sdo universalmente reforcados. As conclusdes confirmaram a
hipétese e definiram alguns atributos de lideranga comuns em todas as culturas: encorajador,
comunicativo, dindmico, positivo e confidvel. Contudo, os dados mostraram, também, alguns
atributos que sdo mais fortemente associados a determinadas culturas como por exemplo,
obstinado e ambicioso (préprias da cultura norte-americana) sincero, sensivel e entusiasmado

assume riscos e tem compaixao (préprios de paises de lingua lating).

Ja no estudo de Konrad (2000) foi realizada uma comparacdo entre as teorias
implicitas de lideranca entre gerentes de nivel médio de organizacfes do oeste e leste europeu.
A hipotese do autor busca comprovar que as duas populacfes de gerentes tinham diferentes
perspectivas do que sgja uma lideranca eficaz, devido aos diferentes desenvolvimentos
histéricos por que passaram os paises estudados. Os gerentes pesquisados pertenciam a
empresas do ramo financeiro, de aimentos e de telecomunicaces de 9 paises do leste e 24
paises do oeste europeu. As andlises evidenciaram a existéncia tanto de similaridades como de
diferencas entre as teorias implicitas de lideranca. Para Konrad (2000) as similaridades
encontradas devemse ao fato de que algumas caracteristicas de lideranca sdo geralmente
reforcadas em todas as culturas. As principais diferencas entre as teorias implicitas de
lideranca ocorreram em trés dimensdes que formaram tais teorias. Assim, 0s gerentes do oeste
europeu, mais do gque os do leste, concebem que a lideranca deve ser mais participativa. Ja os
gerentes de empresas dos paises do leste europeu possuem teorias implicitas de lideranca
voltadas para a autonomia e para caracteristicas narcisisticas tais como, auto-centrados,

indutores de conflito e auto-conscientes mais do que os gestores dos paises do oeste.

Um outro topico de pesquisa que tem se utilizado das teorias implicitas € a
motivagdo. Heath (1999), por exemplo, destaca a importéncia do entendimento da operacéo

das teorias implicitas de motivacdo na organizac8o. Tais teorias S80 crengas que o gerente



71

mantém sobre como ele pode, de forma mais eficaz, atuar para motivar seus empregados a fim
de acancarem niveis aceitdvels de desempenho ao longo do tempo (DICKSON e

WENDOREF, 1999).

Dickson e Wendorf (1999) utilizaram entrevistas semi-estruturadas com um grupo
de gestores, as quais geraram cinco dimensdes gerais comuns de teoria implicita de motivacéo
(equidade, estabelecimento de objetivos, caracteristicas do trabalho, auto-direcdo, reforco
positivo e teoria X). A partir de tais dimensdes, os autores elaboraram um questionario de
escolha forgada que foi respondido por um grupo maior de empregados. Foram identificadas
também varidveis demogréficas tais como idade e sexo. Uma das principais conclusdes do
estudo foi a congruéncia observada entre as dimensdes de motivagdo identificadas e as teorias
cientificas dominantes que buscam explicar tal fenébmeno. Na visdo de Dickson e Wendorf
(1999) tal congruéncia encontrada implica considerar que a literatura académica da area
influencia significativamente a formacdo da teoria implicita de motivacdo dos gestores
pesqguisados. Outro ponto identificado na pesquisa € o fato de que a idade do gestor influencia
a modelagem da teoria implicita de motivagdo. Assim, pessoas de diferentes geracdes
parecem pensar de forma diferente sobre motivacdo. A cultura e o clima organizacional
também desempenharam papel importante na configuragdo da teoria implicita de motivacao.
Isto porque Dickson e Wendorf (1999) encontraram diferencas nas teorias implicitas de
motivacdo entre as trés organizacdes pesquisadas, ab mesmo tempo em que houve relativo

consenso dent ro das organizagoes.

Outro tema importante dentro do campo dos estudos organizacionais também foi
tratado sob o ponto de vista das teorias implicitas. Coleman (1997) investigou teorias
implicitas de poder, pois afirma que as concepgdes que 0s gestores certrais tém de poder

permanecem ndo compreendidas. Isto se deve, principalmente, ao fato de que a natureza
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abstrata e complexa do constructo torna dificil conhecer quais das muitas dimensdes possiveis
das relacbes de poder poderiam ser importantes para 0 processo de tomada de decisdo
gerencial. Neste estudo, Coleman (1997) utilizou duas dimensdes que sd0 apontadas na
literatura como centrais na questéo de poder: a relacdo competicdo-cooperacao e distribuicdo
de poder (igual x desigual) e a influéncias destas concepcdes nas iniciativas de compartilhar
poder com os subordinados. Uma das principais conclusbes do estudo foi a de que gerentes
com teorias implicitas competitivas sobre a relacéo de poder tendem a compartilhar menos o
poder com os subordinados, enquanto que gestores com teorias implicitas de poder de caraer

cooperativo tendem a compartilha-lo com os subordinados.

Finadizando a andlise de agumas pesguisas que utilizam a estrutura teoria
implicita temos, ainda, o trabalho de Vala (1994) que aponta para uma necessidade de se
perceber as teorias implicitas sobre as organizagdes em uma dimensdo mais ampla, de modo a
se considerar uma possivel relacdo entre estruturas cognitivas especificas e a forma como se
organiza a sociedade e se estruturam as relacdes sociais. Dessa forma, a compreensdo da
influéncia de contextos sociais mais globais, relacionada com outras crencgas acerca da vida
socid e dos valores societais em geral, apresenta-se como um expressivo determinante da
producdo de significados especificos no que tange a estrutura e funcionamento das

organi zagoes.

Vaa (1994) também investigou a influéncia das decisbes sobre a eficicia das
organizagOes, sugerindo que os atores organizacionais tendem a construir suas teorias
implicitas de organizar em funcdo de trés aspectos centrais da acdo organizaciona: 1) as
relagdes estratégicas entre a organizacdo e o seu ambiente; 2) a estruturacdo organizacional e;
3) 0 seu funcionamento. Em uma segunda consideracdo a respeito desse estudo, os autores

procuraram identificar os fatores determinantes na construcéo de teorias implicitas e como
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estas sdo influenciadas por contextos de trabalho tecnoldgicos e valores societais
compartilhados pelos atores organizacionais. Nesse sentido, eles concluiram que a teoria
implicita se encontra estruturada em torno das crengas acerca da disténcia do poder. Tais
crencas estéo associadas a um poder hierarquico ndo distanciado, a estruturacéo organica, a
descentralizacdo e a tomada de decisdo participativa como contribuindo para a eficacia da
organizacdo. Os resultados também indicaram uma influéncia dos valores societais para

explicar as variancias das teorias implicitas sobre as organizacoes.

Sintetizando a discussdo da aplicacdo do conceito de teoria implicita de
organizacdo podermos afirmar que os estudos apontam na direcdo de que, além de se possuir
teorias implicitas de organizacdo, de uma forma mais genérica, também se estruturam
diversas teorias implicitas relacionadas aos diversos fendmenos que ocorrem no contexto
organizaciorel. Mesmo considerando os fendmenos mais especificos, pode-se, também,
deduzir que varias teorias implicitas podem entrar em cena para formar um repertdrio de

explicacbes que guiam os comportamentos dos atores organizacionais.

Apbs a apresentacdo das discussdes tedricas que cercam o campo da cognicao
organizacional, especificamente em relagdo a aplicacdo do constructo teoria implicita de
organizacdo, na proxima etapa exploramse 0s principais aspectos envolvidos no

entendimento da teoria explicita de organizagdo inovadora

25. A TEORIA EXPLICITA DE ORGANIZACAO INOVADORA: AS

EXPLICACOES CIENTIFICAS SOBRE A INOVACAO ORGANIZACIONAL

Nesta sessdo da tese desenvolve-se a base conceitual da inovagéo organizacional
sob 0 ponto de vista do que a teoria cientifica tem apontado como os aspectos centrais que

envolvem a sua compreensdo. Assim sendo, dois subitens principais compdem tal
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entendimento. No primeiro, enfatizamse as perspectivas e definicdes de inovacdo mais
disseminadas na literatura, oferecendo assim, um mapeamento dos diversos enfoques sob os
guais o tal fenébmeno pode ser tratado.

No segundo subitem, aprofunda-se a compreensdo de um dos critérios utilizados
para definir ainovagdo, especialmente interessante para o presente estudo, ou sgja, ainovacéo

em préticas de gestéo.

2.5.1. Perspectivas, abordagens e conceitos de inovagao

A tarefa de sintetizar e delimitar um tema t&o complexo e amplo como o da
inovacdo organizacional envolve um considerdvel grau de dificuldade. Sd0 muitas as
abordagens e os enfoques adotados, seja para definir seja para classificar este fenébmeno que

tem despertado uma crescente atencdo do mundo académico e empresarial.

Sem a pretensdo de esgotar os diversos aspectos que caracterizam a inovagéo,
optou-se por abordar, nesta sessdo do trabalho, primeiramente, os conceitos e as classificagoes
mais usuais encontradas na literatura da &rea. Além disso, torna-se importante para os
propdsitos do presente estudo, sistematizar os principais elementos que caracterizam uma
organizagdo inovadora segundo critérios cientificos. Assm sendo, sera possivel, entdo,
delimitar uma teoria “explicita’ de organizacéo inovadora de modo que esta represente um
ponto de partida para as interpretagdes dos atores pesquisados e para a identificacdo da teoria

“implicita’ de organizac&o inovadora.

Nos ultimos anos houve um crescimento significativo dos estudos e pesquisas

académicos sobre a inovacdo realizados no Brasil. Uma andlise realizada por Bignetti (2006)
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a partir de um levantamento dos trabalhos apresentados a &rea de Gestdo de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo da ANPAD (Associagdo Nacional dos Programas de Pos-Graduagéo
em Administragdo), evidenciou tal crescimento: em 2003 foram selecionados para
apresentacdo vinte e oito trabalhos, em 2004 trinta e dois e em 2005 foram quarenta e dois

trabalhos.

Apenas estes dados ja ilustram, portanto, o interesse que o tema vem despertando
entre a comunidade académica nacional o que de certa forma reflete, também, o papel central
gue a inovagdo vem desempenhando no mundo empresaria e industrial. Neste sentido,
Moreira e Queiroz (2007) destacam que grande parte do sucesso econémico das organi zacoes
depende do sucesso alcangado em introduzir inovagdes em seus produtos e processos e por
isso “a habilidade para mobilizar conhecimento, tecnologia e experiéncia para criar
produtos, processos ou servigos esta contando cada vez mais’ (MOREIRA e QUEIROZ,

2007 p. 2).

Apesar do amplo reconhecimento sobre a importancia da inovacdo, a légica que
parece ligé-la a0 sucesso das empresas nem sempre se manifesta de forma muito evidente. Os
estudos que examinaram os efeitos da inovacdo sobre diversas medidas de desempenho
(GEROSKI, 1995, por exemplo) apresentaram apenas resultados modestos. Assim, torna-se
plenamente justificavel a continuidade da atencdo dedicada para compreender os esforcos
inovadores das empresas, sgja do ponto de vista pratico, seja do ponto de vista académico

(MOREIRA e QUEIROZ, 2007; GREVE e TAYLOR, 2000).

Para iniciar a discussdo dos conceitos de inovagao, apresentam-se, na Figura 4,
uma estruturacdo das principais abordagens que podem ser encontradas nas definicbes de

inovagao.
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ABORDAGENS CONCEITUAIS

INOVACAO
Grau de avango 1!3cnc~l|j-gicu ¥ Movos produtos
¥ de uma dada sociedade Enfase o Noves lecrolooias de infarmacso
Andlise de fatores Enfase dimensao | = " e
econdmicos @ de politica da difusao tecnica y Nehveos processes e procugho
investimantos am cléncla & inovagoes
 tecnologia tecnolagica
 m— ¥ Movas formas de organizagio do frabalho
. | dimensio Novas praticasitecnologias de gestao
¢ Planejamenio Enfase administrativa ¥ Organizacional
¥ Dasanvalvimeanta Processo de
v Adogao 4 Criagdo, ——
¢ Difusio Desenvolvimento

ou relnvengio

Figura 4: Mapa das principais abor dagens conceituais de inovagao

Fonte: Construcdo propria com base naliteratura de inovagéo

A primeira abordagem € aquela que agrupa os conceitos gque tratam a inovagdo
sob o0 ponto de vista da difusdo das inovacfes tecnolégicas. Neste sentido, inovacdo é
considerada um importante fendmeno que influencia o desenvolvimento econémico e
tecnol 6gico das sociedades. A analise da politica econdmica e dos investimentos em ciénciae
tecnologia séo os focos de interesse principais quando se utiliza desta abordagem de inovacéo.
Tais preocupacdes guardam uma estreita relagdo com as origens do conceito de inovacéo,

utilizados nos estudos dos economistas classicos.

A segunda abordagem que estrutura a classificacdo dos conceitos é a énfase no
processo de criacdo, desenvolvimento ou reinvencéo. Nesta abordagem, a inovagdo é tratada
enguanto um processo que envolve vérias fases, desde o plangjamento, o desenvolvimento, a

adocdo e a difusdo de uma determinada inovacao.
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A terceira abordagem envolve as definicBes que enfatizam a dimersdo técnica da
inovacdo. Referemse, portanto, a questdo do desenvolvimento de novos produtos, novas

tecnologias de informagao e novos processos de producéo.

A Ultima abordagem destaca a dimensdo administrativa da inovagdo. Ao se
enfatizar tal dimensdo, concebe-se a inovagdo a partir da adocdo de novas formas de
organizacdo do trabalho, novas préticas e novas tecnologias de gestdo organizacional. O
conceito de inovagdo, adotado na presente tese, pode ser classificado nesta abordagem, pois 0

critério utilizado € a adogéo de im conjunto de préaticas inovadoras de gestéo.

E importante ressaltar, no entanto, que a maioria dos conceitos encontrados na
literatura envolve duas ou mais abordagens, ou sgja, entende-se a inovagdo engquanto um
processo amplo. Tal nocdo mais ampla inicia-se com a formulacdo de Schumpeter, na década
de 20. O autor definiu a inovagdo, ndo apenas referindo-se as inovagdes tecnoldgicas, No seu
sentido estrito, mas explorou, também, as inovagbes comerciais e organizacionais. Para
Teixeira (2004), nessa vertente conceitual, reconhece-se a importancia, tanto das inovacoes
basicas ou radicais, como das incrementais. A concepcdo das inovagdes incrementais implica

na necessidade de

“entender também como as organizacdes desenvolvem estratégias,
estruturas, processos de trabalho, estilos de liderancga,
comportamentos e culturas que lhes permitam obter desempenhos
diferenciados em relacdo a concorréncia. Neste sentido, o
aprendizado tecnolégico depende tanto das mudancas na base
técnica da producdo, como NnOS processos gerenciais que dao
sustentacao a essa base” (TEIXEIRA, 2004:334).

De forma coerente com o conceito amplo de Schumpeter, Van de Ven (1986), por
exemplo, argumenta que a inovacdo envolve tanto a dimensdo técnica (novas tecnologias,

produtos e servigos) como a dimensdo administrativa (novos procedimentos, politicas e
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formas organizacionais). Van de Ven (1986) trata estas duas dimensdes, no entanto, como
sendo interdependentes, ou seja, a maioria das inovagdes envolve tanto componentes técnicos
quanto administrativos, simultaneamente. O referido autor, destaca ainda, que € necessério
incorporar a questéo do desenvolvimento e da implementacdo da nova idéia e considerar que

isto ocorre por meio de transagoes entre pessoas num dado contexto social.

Dentro de uma visdo ampla de inovagdo, mas destacando o papel da percepcéo
neste processo, Rogers (1995), por exemplo, afirma que a inovacdo pode ser definida como

umaidéia, pratica ou objeto que é percebido como novo por um individuo ou grypo.

Inspirado na concepcdo de Rogers, Swan (1995) enfatiza, também, o papel da
percepcdo, a0 considerar que uma nova idéia representa uma inovacdo a medida que ela é
percebida como nova pelas pessoas envolvidas, muito embora, ela pode ja estar sendo usada

em algum outro lugar.

Alter (2000), respaldado, também, nos estudos de Shumpeter, destaca o caréter
revolucionario da inovacdo a0 narrar que €la “€ sempre, em um primeiro momento,
transgressdo das regras estabelecidas, porque representa um atentado a ordem social”
(p.64). Inovar envolve processos de desenvolvimento em que 0 novo se opde ao velho, com a
preocupacdo de tornar em norma a invencdo. Sendo assim, aceitar o desafio da inovacéo é
aceitar enveredar-se numa trajetéria quebrada e movimentada, dentro da qual se encontram
interesses e crengas pessoais. E entrar em conflito com a ordem, com as leis ou com as
normas, prontificando-se a aceitar os riscos decorrentes dessa decisdo. Envolve, portanto,
desorganizar as informagdes que estdo contidas em processos e produos existentes, para

reorganizé-1os em novos produtos e processos.

Visando o gerenciamento sustentado da inovacdo e da mudanca, Thusman e

Nadler (1997) destacam a necessidade de se analisar 0s processos de organizacdo das
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atividades de inovagdo. Os referidos autores irdo pautar suas idéias na concepcdo de uma
necessidade de ruptura com o status quo e propde um duplo desafio: inovar para 0 mercado
presente e futuro. Uma organizagdo inovadora é, dessa forma, uma organizagdo autocritica,
gue consegue aprender a continuar melhorando o trabalho de hoje e, a0 mesmo tempo,

preparando-se, agressivamente, para o trabalho de amanha.

Um aspecto importante, presente na maioria das definicdes de inovacgéo, refere-se
a discussdo do que significa a idéia de “novo”. Johannenessen, Olsen e Lumpkin (2001)
destacam que o cardter de “novo” pode ser analisado em trés dimensdes principais. 0 que
significa algo ser novo? Quéo novo esse algo precisa ser para ser considerado uma inovagao?
Esse algo deve ser novo para quem? Assim, conmpreender o significado do “novo” tem
implicagbes importantes para o aprimoramoramento dos métodos e dos conceitos utilizados

nas investigaces sobre o tema.

Quanto a0 questionamento sobre a quem o novo deve se referir, Moreira e
Queiroz (2007) consideram que a inovacdo pode ser nova para a empresa, embora ndo
necessariamente para 0 mercado. No entanto, essa ndo € uma idéia consensual entre 0s autores
gue tratam desta questdo, pois ha os que discordam e consideram que sO existe a inovacéo

guando a organizacao esta entre as primeiras a adoté la

Embora ainda persista a controvérsia sobre a referéncia utilizada para definir o
“novo”, pode-se considerar que a tendéncia mais geral € a de conceber a inovagdo ndo como
um objeto externo mas como algo que depende da percepcdo socia de quem a adota

(JOHANNESSEN, OLSEN E LUMPKIN, 2001).

Conforme pode-se observar, os autores que buscam definir o conceito de
inovagdo, utilizam-se tanto de elementos estruturais quanto individuais como foco de andlise

principal. Neste sentido, pode-se encontrar, na literatura, algumas formas de segmentar as
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abordagens que buscam estruturar a questdo do nivel de andlise

Uma das formas é apresentada por Slappendel (1996). Tomando como referéncia
0 nivel de andlise organizacional, Slappendel (1996) desenvolveu uma sintese sobre as
perspectivas utilizadas nos estudos e pesquisas da area, identificando trés delas. a

individualista, a estrutural e a do processo interativo.

Na perspectiva individualista, assume-se que os individuos sdo0 a maior fonte de
inovagao organizacional. Neste sentido, ndo se considera que fatores externos podem impedir
acles individuais, pois 0s atores organizacionais so considerados agentes auto dirigidos que
agem em funcdo dos objetivos por eles establecidos. S8o portanto, racionais e tomam decisdes
a fim de maximizar valor ou utilidade. Segundo Slappendel (1996), a perspectiva
individualista € mais claramente expressa nos estudos que identificam os antecedentes da
inovagdo no nivel do individuo, ou sgja, enfatizamse aracteristicas individuais tais como
idade, sexo, nivel educacional, valores, personalidade, criatividade e estilo cognitivo (Scott e
Bruce, 1994; Rogers, 1962). Assim, assume-se gue certos individuos tém qualidades pessoais

gue os levam a adotar comportamentos inovadores.

Na perspectiva estruturalista, assume-se que a inovacdo € determinada pelas
caracteristicas organizacionais. Esta perspectiva envolve uma orientacdo deterministica onde
0 comportamento organizacional € visto como sendo moldado por uma série de mecanismos
interpessoais que atuam como influenciadores externos sobre os individuos (SLAPPENDEL,
1996). Estudos que se utilizam de uma perspectiva estruturalista tendem a abordar a inovacéo
a partir da analise das pressdes e mudancas ambientais, da influéncia dos consumidores e do
mercado, das pressdes ingtitucionais, das variaveis estruturais (tamanho, complexidade,

diferenciacéo, profissionalizagdo, centralizacdo, formalizacéo, etc.).

A Ultima perspectiva analisada por Slappendel (1996) é a do processo interativo.
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A autora argumenta que embora os estudos sobre inovagcdo organizacional tenham sido
dominados pela énfase nos fatores estruturais ou individuais, as pesquisas com enfogque no
processo interativo tém aumentado nos Ultimos anos. Os mais expressivos autores e
defensores deste tipo de abordagem sdo Van de Ven e Rogers (1988). Tais autores advogam
gue é necessario avancar mais no entendimento da inovagcdo por meio de pesquisas que
analisem a sequéncia temporal das atividades desde o desenvolvimento até a implementacéo
da inovacdo. Assim, o foco da andlise da inovacdo deve recair sobre os eventos ou estados
associados a diferentes estégios de andlise, onde em determinados momentos alguns eventos
podem estar mais diretamente relacionados a acdes intencionais dos individuos e em outros

podem originar-se de fatores estruturais externos (MOHR ,1982).

O objetivo das investigacOes sobre a inovagdo que adotam a perspectiva do
processo buscam explicar de que forma os fatores individuais e estruturais se interrelacionam.
Para tanto, abordagens metodol6gicas que utilizem andlises multiniveis sGo necessarias, pois
concebe-se que o0 processo de inovacdo organizacional envolve aspectos estruturais e
individuais.

Conforme avalia Slappendel (1996), as trés perspectivas ttm forcas e fraguezas
na tentativa de explicar ainovacéo. O gue aparece COMO consenso ha opinido da maioria dos
autores que se dedicam a analisar as abordagens e metodologias empregadas no estudo da
inovacdo é a necessidade de se abandonar a ja tradicional dicotomia existente nos estudos
organizacionais que separa individuo e organizagdo, estrutura e agdo individual. Quando
utilizadas sozinhas, sempre se perde a oportunidade de incluir novos elementos e variaveis
gue ajudam a explicar os processos de inovacdo. Neste sentido, a perspectiva do processo
interativo se aproxima mais da tertativa de romper a referida dicotomia e parece uma

tendéncia, embora pouco explorada, mais adequada para a andlise de fendbmenos com alto



82

grau de complexidade. Autores cono Pettigrew(1985), Giddens(1984), Van de Ven eRogers
(1988) sdo representativos das perspectivas tedricas que incluem a analise dos contextos
histérico-culturais que influenciam sobremaneira as novas formas organizacionais e orientam

as transi¢es por que passam as organi zacdes (CLEGG, 1990).

Além da sistematizacdo de Slappendd (1996) encontra-se uma outra
classificacdo, em termos de abordagens de inovagdo, a desenvolvida no trabalho de
Orlikowski (1992). A primeira perspectiva destacada pela autora € o modelo do imperativo
tecnol 6gico. Nesta visdo, a tecnologia é concebida como uma influéncia independente sobre o
comportamento humano ou sobre as propriedades organizacionais. Exerce, portanto,
influéncias unidirecionais e causais sobre os seres humanos e organizacdes, similares as que

ocorrem na natureza e é caracterizada por uma visao mecanicista da tecnologia e da estrutura.

A segunda perspectiva € 0 modelo da escolha estratégica que concebe a
tecnologia ndo como um objeto externo, mas produto da agdo humana progressiva. Dentro
desta visdo, ha um enfogue de que as interpretacGes compartilhadas surgem e afetam a
interacdo entre tecnologia e as pessoas. Assim, pressupde-se que a inovagdo € resultado de
uma construcéo social. Um outro direcionamento que € dado dentro desta perspectiva € a
consideracéo da tecnologia como fruto de uma construcdo que se efetiva através de interacoes
sociais. Dentro desta linha pode-se encontrar os estudos socio-técnicos, fundamentados na
crenca de que os resultados podem ser ranipulados pela otimizacdo conjunta de fatores de

trabalho sociais e técnicos (ORLIKOWSKI, 1992).

Ao definir que a inovacdo é um produto da acdo humana, construida através de
interacOes, pode-se considerar que Orlikowski (1992) aproxima-se de uma visdo construtivista
do processo de inovagdo. Um aprofundamento da abordagem mais construtivista da inovacéo

€ encontrada no capitulo, desta tese, que trata da delimitac&o do objeto de estudo, pois esta é a



83

opcao conceitual que orienta o entendimento da inovacdo ra presente tese sendo, também, a
base para a pressuposicdo de que serdo construidas teorias implicitas de inovacéo

diferenciadas conforme o padréo de inovag&o das empresas pesquisadas.

Para finalizar esta sessdo do presente capitulo, torna-se importante mapear o que
a literatura nacional tem produzido em termos de pesquisa em inovagdo. Para fazer isso,
recorre-se ao trabalho de Bignetti (2006), que realizou um levantamento dos principais temas,

abordagens e autores utilizados nas publicagdes nacionais sobre inovagéo.

Bignetti (2006) dividiu os assuntos em quatro grandes teméticas que, de certa
forma, evidenciam as énfases dadas as pesquisas no Brasil: estudos sobre organizacdo e
inovagdo; estudos sobre pesquisa e desenvolvimento, relagbes internacionails e

desenvolvimento de servigos.

Na linha de estudos que compreende a interface entre organizacéo e inovacéo,
segundo Bignetti (2006), destacam se 0s temas que tratam da gestéo da inovagao, habilidades
gerenciais, praticas organizacionais e tomada de decisdo, estratégia e competéncias

organizacionais e gestdo do conhecimento, aprendizagem e gestdo de recursos humanos.

Os estudos sobre pesguisa e desenvolvimento, normalmente abordam temas tais
como, a gestao tecnoldgica, o desenvolvimento de produtos, a internacionalizacdo de pesquisa

e desenvolvimento e aavaliagéo de atividades de pesguisa e desenvolvimento.

Os temas que podem ser classificados dentro da énfase nas relagdes
internacionais envolvem a o estudo de aliancas estratégicas e das redes, cadeias e arranjos
produtivos. Neste sentido, a formacdo de arranjos interorganizacionais, em concentragtes

geogréficas ou ndo, tem merecido especia atencdo dos pesquisadores (BIGNETTI, 2006).

Os trabalhos apresentados sobre inovagdo em servicos, conforme constatou

Bignetti (2006), foram escassos. Dessa forma, o autor ficou impossibilitado de realizar uma
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andlise mais criteriosa e conclusiva dos temas e das abordagens utilizadas nesta linha de

estudos.

Para finalizar, cabe destacar os pontos principais que foram abordados nesta
secdo. Verificouse que o conceito de inovacdo envolve a idéia de algo novo que pode ser
implementado em diversas dimensdes organizacionais. Neste sentido, a inovagdo pode ser
entendida, também, a partir da utilizacdo de diversos critérios. Ela pode ocorrer tanto na
organizacdo gera do trabalho, nas préticas de gestéo, na producdo de um produto ou servigo
ou na melhoria de préticas e produtos j& existentes. Além disso, enfatizouse as diferentes
abordagens de inovacdo, desde aguelas que a tratam como um imperativo externo a
organizacao, determinando as acfes internas e o comportamento dos individuos até aquela
gue a considera como um fendmeno socialmente construido que depende da forma como os

atores organizacionais envolvidos percebem, interpretam e constroem sentido de tal processo.

Apds o entendimento mais genérico das perspectivas dainovagdo organizacional,
assim como, 0S Seus principais conceitos passa-se, a seguir, a discorrer sobre o tipo de
inovagdo utilizada como critério para definir uma empresa mais ou menos inovadora no

contexto do presente estudo.

2.5.2. A inovacdo em praticas de gestao

Conforme ficou evidenciado ao se explorar os conceitos de inovagéo, a adogéo de
préticas de gestdo € uma das dimensdes organizacionais na qual a inovacdo pode ocorrer.
Pode-se dizer que, neste caso, a inovagdo ocorre no modelo de gestdo adotado pela empresa e
pode envolver desde alteracBes nas estruturas, na organizagdo do processo de trabalho até

aquelas que modificam as préticas de gestéo de pessoas. De uma maneira geral, as inovacdes
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neste campo visam encontrar Novos principios e novas relacdes com os empregados e com 0
trabalho a fim de substituir/superar a tradicional organizacdo Taylorista e Fordista (STEIJN,
2001). Segundo Reed (1999), na era fordista a organizagdo racional burocratica era legitimada
como a forma mais adequada de poder organizado, baseada em fungdes técnicas objetivas e
necessarias para 0 seu funcionamento efetivo. Assim, as organizacfes caracterizavam-se por
ser hierarquizadas e verticalmente integradas e concebidas a partir de critérios técnicos e
administrativos e que pressupunham condutas de subordinagcdo e autoridade. No entanto, a
partir do final dos anos 80 e inicio dos anos 90 houve um interesse amplo de transformar a

organizacao do trabalho, principalmente nas empresas americanas (OSTERMAN, 1998).

Desta feita, as organizagdes necessitaram buscar novos principios de organizacéo e
novas formas de relacionamento entre seus empregados. Surgem entdo conceitos que
incorporam as mudancas em curso e que sao traduzidas em expressdes tais como “ambiente
de trabalho de ato envolvimento”, “producéo enxuta’, “pds-fordismo”, “organizacdo em
rede’, “pOs-burocratica’, “organizacdo flexivel”, dentre outras (STEIJN,2001; ECCLES,

NOHRIA e BERKLEY,1994).

Apesar dos véarios rotulos utilizados, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), é
possivel identificar um conjunto de caracteristicas basicas que compdem a légica das novas
formas de organizacdo do trabaho, ou sgja, estruturas mais horizontalizadas;, empoderamento
das pessoas,; concepcdo mais dindmica da estrutura organizacional; énfase nas competéncias
organizacionais; reconhecimento do conhecimento como ativo organizacional intangivel;
aumento do grau de flexibilidade na organizacdo do trabalho; estimulo a cooperacéo entre
trabalho e gerenciamento e participacdo dos trabal hadores nas decisdes e bem estar financeiro

daempresa.
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Estes novos principios que orientam as organizagdes sdo implementados,
geralmente, por meio das chamadas praticas de gestdo que, por sua vez, concretizam a logica

conceitual das novas formas de organizagdo do trabal ho.

S8o varias as terminologias encontradas na literatura para designar este conjunto
de préticas. Assim, expressdes tais como tecnologias gerenciais, tecnologias organizacionais,

préticas de gestdo, etc. sdo largamente utilizadas (TEIXEIRA, 2006).

Oliveira (1990), por exemplo, denomina as novas praticas de “metodologias
administrativas’ e as define como sendo um conjunto sistematizado de principios, métodos,
técnicas e normas que possibilitam a instrumentalizacdo das agbes administrativas nas
organizacbes. Para Faria (1997), as tecnologias de gestdo podem ser consideradas um
conjunto de técnicas, instrumentos ou estratégias utilizadas pelos gestores para controlar o

processo de producéo e do trabalho afim de otimizar os recursos nele empregados.

Segundo Ichniowski et al (1996), o termo préticas inovadoras ndo tem sido bem
definido. Para muitos pesquisadores e gerentes, elas podem ser consideradas como resultantes
de esforcos para aumentar o envolvimento dos empregados na forma de trabalho em equipe.
Ja para outros, tais préticas envolvem alteragdes no nivel de participacdo dos empregados

tanto na tomada de decisdo quanto nos lucros da organizagéo.

Ja Osterman (1994), refere-se a uma organizagdo do trabalho de “alta performace” e
aponta que as novas praticas pressupdem a adocdo de alguns principios e estratégias que
trazem beneficios tanto do ponto de vista da qualidade quanto do resultado organizacional.
Por meio de tais estratégias, se faz uso mais €eficiente do trabalho e se extraiam idéias e
criatividade da forca de trabalho. De um ponto de vista mais genérico, a organizacdo do
trabalho de alta performace envolve inovacoes tais como definigdes amplas do cargo, uso de

equipes, grupos de solucéo de problemas e de circulos de qualidade (OSTERMAN, 1994).
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Uma das pesquisas mais citadas que tratam da introducédo de novas praticas de
gestéo € o trabalho de Appelbaun e Batt (1994). Neste estudo, as autoras salientam que uma
série de mudancgas tem ocorrido nas empresas americanas desde os anos 80. Tais mudancas
envolvem, principalmente, empregadores buscando produtos e servicos de qualidade e baixos
custos;, empregados desgjando salvar seus empregos, sindicatos buscando reconstruir seu

poder institucional e governos tentando reconstruir as instituicdes publicas.

Para uma melhor compreensdo desta realidade, as autoras definem que a questéo
central a ser respondida é investigar até que ponto estes diversos grupos podem colaborar na
criacdo de um novo sistema de trabalho que relna as necessidades das vérias partes
envolvidas. Além destas preocupacfes mais amplas, as autoras documentam inUmeros
exemplos de novos experimentos que ocorreram no sistema de trabalho americano,
principalmente entre os anos 70 e 80. Assim, elas observaram inovagcdes nos métodos
gerenciais, na organizacdo do trabaho e nas praticas de recursos humanos e nas relactes

industriais.

Devido a diversidade de praticas que acancaram consideravel grau de difusdo em
todos os paises e também em fungdo das sobreposi¢des conceituais inegéveis existentes entre
elas, pesquisadores buscam construir classificagbes ou dominios mais amplos buscando
critérios em torno dos quais elas possam ser agrupadas. Uma destas tentativas é encontrada no
trabalho de Gaspar (1988) cuja configuracdo das novas tecnologias organizacionais foi
classificada a partir de cinco niveis principais:

1) (re)organizacéo geral daempresa;

2) (re)organizacdo narelacéo entre empresas,

3) (re)organizagado do processo produtivo;

4) (re)organizacao da gestdo daforca de trabalho.
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Em relacdo a (re)organizacdo geral da empresa, temse um movimento em direcéo
as estruturas de producdo mais enxutas, que sdo operacionalizadas por meio da
descentralizacdo, torizontalizagdo, desdepartamentalizac&o, etc. Insere-se, assim, neste nivel
a perspectiva da empresa focada, ou sgja, da manutencéo apenas das atividades fins da
organizacdo e aterceirizacdo de processos tanto das atividades produtivas quanto as de apoio

Oou meio.

Ja quanto a (re)organizacéo da relacéo entre empresas, segundo Gaspar (1998), na
medida em gque a empresa se torna mais horizontalizada, focalizada e descentralizada tendera
a desenvolver novas formas de parceria e relacionamento com fornecedores por meio da
prética Parceria na Cadeia de Suprimentos, por exemplo. Contempla, assim, acordos de
cooperacdo entre firmas que operam no mesmo mercado, mantendo estruturas

compartilhadas, desenvolvimento conjunto de componentes e apoio a capacitacdo tecnol ogica.

A (re)organizacao do processo produtivo contempla arranjos do tipo “just in time”,
Kan-ban, tecnologia de grupo, células de producdo e engenharia simultanea, onde se tem um

projeto integrado de produto e processo (GASPAR, 1998).

No ambito da (re)organizacéo do trabalho, opera-se uma revisdo do sistema de
normas e regras que determinam a forma como se executa a producdo na empresa. Assim,
enfatiza-se a integracdo do controle da qualidade a producdo, isto é, a tarefa de inspecdo de
gualidade passa a ser assumida por trabalhadores diretos, que se utilizam de controles
estatisticos de processos e as demais ferramentas dos programas de Qualidade Total. Além
disso, 0 operédrio direto também incorpora tarefas de manutencdo, proposta nos programas de
Manutencdo Produtiva Total, préticas de polivaléncia bem como trabalhos em grupo.

(GASPAR, 1998).
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No gue se refere as ateragbes promovidas na organizacdo da gestdo da forca de
trabalho, segundo Melo, (1991) elas tiveram um papel fundamental na consolidacéo do novo
perfil organizacional, pois se necessitava de trabalhadores comprometidos e envolvidos com
as mudangas e 0s novos valores organizacionais. Neste sentido, intensificam-se a revisao dos
instrumentos e das técnicas da chamada administracdo de recursos humanos: treinamentos
comportamentais, revisdo de planos de cargos, salarios e carreiras, remuneracao variavel,
avaliacdo da performance e do desempenho, programas portas abertas, entre outros (Gaspar,
1998). Sistemas participativos de gestdo, Kaizen e Circulos de Controle da Qualidade

complementam as novas praticas empreendidas nesta dimensao.

Uma outra classificagdo do conjunto de préticas consideradas mais difundidas,
principalmente no contexto brasileiro, € proposta por Loiola et al (2003) e explorada também
no trabalho de Teixeira (2006). Baseado na literatura sobre préticas de gestéo, a autora e
colaboradores propuseram uma classificagdo em trés dominios principais das préticas:
dominio da gestdo de pessoas, da gestdo da producdo e da gestdo do desempenho e da

qualidade. Uma sintese das caracteristicas que compdem cada dominio € exposta na Figura 5.

Assim como ocorre para 0 conjunto geral de préticas inovadoras, aquelas que
focalizam mais enfaticamente a gestéo de pessoas nas organizagdes visam modificar/aterar as
préticas tradicionais desta area. 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 praticas como definicdo de cargos e formas de pagamento
restritas, os direitos e deveres claramente diferenciados entre as cadeias de comando; 0s
poderes de decisdo centralizados no topo da organizacéo dentre outras, ndo mais atendam aos

anseios internos e externos a organizacdo (ICHNIOWSKY et al,1996).
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Figura 5: Sintese principaisinovagdes por dominio de praéticas

Fonte: Construido pela autoracom base no trabalho de Loiola et al (2003) e de Teixeira (2006).

Na classificacgo de Loiola et al (2003) e Teixeira (2006), as praticas que podem

ser incluidas no dominio da gestéo de pessoas séo aguelas que envolvem uma combinacéo de
organizagdo do trabalho e politicas de administracgo de recursos humanos. Elas sdo adotadas
com a finalidade de oferecer maior participacdo na tomada de decisdo (empowerment),
oportunidades para aprender novas habilidades (cultura aprendizagem) e um incremento nos
incentivos financeiros para que se estimule maior dedicagcdo e esforgos para o alcance de

metas.

Envolvem, também, normamente, alguma forma de trabalho em equipe, circulos
de qualidade e remuneracdo por desempenho (TEIXEIRA, 2006). Way (2002) e Kling (1995)

comentam que este novo padrdo de gestdo de pessoas cria um Sistema de Trabalho de Alto
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Desempenho (HPWS- High Performance Work Systems). Em organizaces que adotam esse
sistema ha uma preocupacdo em selecionar, desenvolver, reter e motivar pessoas que
respondam adequadamente as exigéncias demandadas por tais préticas: possuir e aplicar no
trabalho habilidades superiores e que tal aplicacdo resulte em desempenho e rentabilidade

paraaorganizacao (WAY, 2002).

As préticas pertencentes ao dominio da inovacdo em gestdo da producdo, segundo
Loiolaet al (2003) e Teixeira (2006), sdo aguel as wltadas para a modificacéo da forma como
se gerenciam todas as atividades de produgdo. Representadas principa mente pelas inovagoes
introduzidas no Japédo, o dominio das préticas de gestdo da producdo incluem o Just in Time,
Kanban, PDCA, Circulos de Controle da qualidade, Controle da Qualidade Total, Producdo
enxuta (Lean Manufaturing) dentre outras. Um conjunto de préticas que pode ser considerada
neste dominio, representa também, aperfeicoamentos do modelo classico de producdo em
massa, tipicos do modelo americano. Assim, préticas tais como o MRP (Materia
Requeriments Planning) Supplay-Chain  Management, Seis Sigma, dentre outras, s80

exemplos de tais aperfeicoamentos.

Conforme destacam Loiola et al (2003) e Teixeira (2006) as praticas do dominio
da gestédo da producdo combinam variadas metodologias de gestédo participativa com
tecnologia de informagdo e €m como objetivos principais flexibilizar a producéo e obter

sistemas mais eficazes.

O terceiro e ultimo dominio definido por Loiola et al (2003) e Teixeira (2006) €
aguele que envolve um conjunto de préticas cuja preocupacao principal € com o desempenho
organizacional. Assim, estas préticas representam uma nova forma de organizar o trabalho

humano e acrescentar valores

“...a preocupacdo com a qualidade e a satisfacéo de stakeholders,
enfatizando a participacéo de trabalhadores no processo decisorio,



92

valorizando a aprendizagem e a transferéncia de tecnologia,
reduzindo custos e aumentando a produtividade organizacional”
(TEIXEIRA, 2006 p. 90).

A principal prética que aglutina os valores preconizados neste dominio € a Gestéo
da Qualidade Total. No entanto, diversas outras também apresentam uma preocupagdo com o
desempenho e qualidade e podem ser consideradas coadjuvantes neste processo de gestéo:

Terceirizagdo, Reengenharia e Just in Time.

Para finalizar a etapa da discussdo da inovacdo em préticas de gestdo, torna-se
importante apresentar um mapeamento gera referente a difusdo das préticas inovadoras de

gestéo no Brasl.

Embora a literatura que trata do tema seja considerada restrita, pode-se encontrar
algumas investigagdes nacionais que trazem importantes contribui¢des para andlise da difusdo
das préticas de gestdo no Brasil. Neste sentido, a0 se tentar sistematizar as pesquisas
disponiveis, € possivel identificar que elas sdo conduzidas a partir de trés orientacfes
principais. 1) voltadas para uma anaise contextual e estrutural dos fatores socioeconémicos
gue propiciaram/facilitaram a introducéo das novas préticas de gestdo; 2) as pesquisas que
buscam mapear a introducéo e difusdo das préticas em um determinado setor da economia,
geralmente por meio de estudos do tipo survey e 3) aguelas que se utilizam de estudos de
caso, enfocando empresas consideradas bem sucedidas ou que foram pioneiras na introducéo

das praticas sgja analisando-as em conjunto seja sobre alguma pratica em particular.

Dentro da primeira linha de pesquisas, ou sgja, a que investiga os condicionantes
mais estruturais da introducdo e difusdo das préticas, pode-se destacar os trabahos de
Paulinyi (1993) e Campelo de Melo et a (1993). Os dois trabalhos apresentam em comum

uma andlise dos fatores que contribuiram para o desenvolvimento tecnolégico brasileiro.
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Assim, referem que, a partir dos anos 60, o pais vive o inicio de seu processo de
industrializacdo. Ta processo foi capitaneado pelos planos governamentais que enfatizaram
na época, 0 desenvolvimento cientifico e tecnoldgico e introduziram subsidios e incentivos
fiscais para a expansdo e modernizacdo do parque industrial brasileiro. Tanto no trabalho de
Paulinyi (1993) como no de Campelo de Melo et al (1993) destaca-se um aspecto que marca
definitivamente a disseminagdo das inovagdes gerenciais no Brasil: a abertura do mercado
nacional a concorréncia internacional. Tal abertura inicia-se de forma mais intensa no inicio
dos anos 90, inicialmente pela quebra das restri¢des de importacdes na area de tecnologia de

informacdes e, em seguida, atingindo progressivamente a maioria dos setores da economia.

Uma das contribuicbes mais importantes do trabalho de Paulinyi (1993) é a
identificacdo de tipologias de empresas que caracterizam, de certa forma, os diferentes
processos e ritmos de desenvolvimento tecnologicos ocorridos no cen&rio empresarial
brasileiro. Assm, relacionando as diferentes variaveis relativas ao desenvolvimento

tecnoldgico daindustria brasileira, Paulinyi (1993) identificou quatro tipos de empresas:

1) empresas consideradas lideres. envolve empresas maiores em termos de
vendas e que operam em setor industrial dindmico. S8o normalmente consideradas como
estando a frente no desenvolvimento tecnoldgico de seus setores, encontrando concorréncia
em mercados para 0s quais exportam. Empresas, tais como, industrias da area de mineracéo,
eletro-eletrénicos, transportes, comunicacdo, erergia, servicos profissionais, construcéo e

engenharia, drogas e metalurgia encontram-se entre as representantes desta tipol ogia;

2) empresas hard-working- sdo aquelas que tém porte médio em termos de
vendas, operando em setor industrial menos dinamico. Investem em pesquisa e
desenvolvimento, mas com menos intensidade quando comparadas as empresas lideres. As

pressdes para mudar também véem da agressiva atividade de exportacdo que realizam;
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3) empresas dependentes. sdo assim consideradas principalmente porgue as
inovacdes que se processam dependem de suas matrizes internacionais. S80 empresas de porte

meédio em termos de vendas e sofrem pressdes do ambiente industrial em que operame

4) empresas novatas. SA0 pequenas empresas que operam em segmentos
dindmicos da indUstria, como metalurgia, papel, agricultura, copias e impressdes, plésticos,
borracha, méveis, etc. Apresentam dificuldades para superar seu processo de estagnacdo
tecnologica para se tornar médias, devido aos elevados custos de aquisicdo de tecrologias e

pelafalta de potencial que possuem para absorver novos inputs tecnol égicos.

Dentro da segunda linha de investigacdo sobre a introducédo e difuso das préticas
inovadoras de gestdo, ou sgja, aquelas que possuem um cardater mais amplo e buscam
construir um mapeamento de um determinado setor da economia, podem-se destacar 0s
trabalhos de Bastos et al (2004); Loiola et a (2003); Peixoto (2004); Cavacante e Teixeira
(2003); Ferro (1995); dentre outros. O que se pode identificar como comum nas conclusbes
desse conjunto de trabalhos € que se evidencia uma difusdo consideravel de algumas préticas
de gestéo nos setores pesquisados (indUstria, €letro-eletrdnicos e setor bancario). Tal difusio,
no entanto, ndo se da de forma uniforme entre as empresas pesquisadas, permitindo
geralmente a construcdes de tipologias que ilustram as diferencas entre elas. Tais resultados
corroboram assim, 0 que as investigacOes de cardter mais contextual evidenciam de que a
abertura do mercado nacional a competicdo internacional acaba por influenciar
significativamente a difusdo de préticas gerenciais, anteriormente, restritas a0 mercado
estrangeiro, embora as diferencas de capacidade de absorcdo de tecnologias entre pelas

empresas, variem.

Finalmente, quanto ao conjunto de estudos que investigam de forma mais restrita

aintroducdo de praticas de gestéo, pode-se destacar as pesquisas realizadas sobre a difusdo de
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algumas praticas em particular. Assim por exemplo, Profeta (2003) analisa a utilizac&o do just
intime Amado Neto (1995) e Leite (1997) investigam o uso e difusdo da terceirizagéo; Ferro
e Grande (1997) a utilizacgo da Qualidade Total; Soares e Lucas (1995) avaliaram a utilizagdo
do empower ment, dentre outros. Ja a analise de exemplos de sucesso na introducdo de préticas
podem ser encontrada no estudo de Soares e Chamone (1994), sobre o caso da Xérox do
Brasil. De uma forma geral, ha nestes estudos, a comprovacao do uso consideravel de todas as
préticas investigadas. Contudo, algo se torna evidente nas conclusdes por eles apresentadas:
ndo existe um padrdo Unico de adocdo de préticas. Condicionantes culturais, sociais e
econdmicos, fatores individuais e gerencias entram em cena para moldar e filtrar aquilo que a
literatura cientifica tem apontado como ideal a ser oferecido pela introducdo das préticas de
gestdo. Mais uma vez, comprova-se a importancia de se utilizar uma abordagem mais
construtivista da inovagao, que privilegie o processo de construcdo da inovacdo onde diversas
dimensbes atuam para formar processos de inovacdo diferenciados. Nao se desegja negar,
contudo, que padrdes comuns podem ser identificados, conforme ja assinalado em diversas

passagens da presente revisao da literatura sobre o tema.

Vale salientar ainda, no sentido de avancar em direcdo a um fechamento desta
parte do presente trabalho, a clara prevaléncia dos aspectos positivos ou benéficos da
introducéo das novas préaticas de gestdo nos trabal hos revisados. Trabal hos que questionam as
repercussoes negativas das novas formas de organizacdo do trabalho e da gestdo
organizacional em particular s80 mais escassos na literatura da &rea. Neste sentido, ressalta-se
gue a utilizacdo de uma abordagem mais construtivista da inovagdo, como a que aqui é
proposta, envolve considerar ambos os lados da questdo. Nem tudo que é novo em termos de
gestdo implica a obtencdo de melhores resultados financeiros e de qualidade de vida na
organizacdo. Conforme salienta Wood Junior e Caldas (1998) e Faria (1997) muitas sdo as

organizagOes que, do ponto de vista cientifico, podem ser consideradas inovadoras e que ndo
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conseguem sobreviver em seu mercado. Muitas sdo, também, as empresas que parecem
utilizar-se de préticas de gestdo, mas no fundo, apenas implementam discursos da moda sem
efetivamente transformar as suas praticas e valores culturais. As organizacfes que figuram
com os modelos de gestéo para as demais, ou aguelas que segundo Osterman (1998) sdo tidas
como as empresas de alto desempenho, exigem crescentes sacrificios pessoais de seus
empregados envolvendo uma relagdo de custo beneficio desequilibrada entre o espaco de

trabalho e de vida pessoal, frequentemente.

Portanto, diante do exposto nesta parte do trabalho, observa-se que h4 uma
tendéncia de as empresas, principalmente aguelas mais intensamente expostas a competicéo
global, em adotar préticas e modelos de gestéo e de organizacdo do trabalho que possibilitem
melhorar a qualidade de seus produtos e processos e promover maior produtividade. Neste
sentido, diversos sdo os modelos e préticas implementados. Os estudos tém demonstrado, no
entanto, que esta implementagcdo tem sido feita em extensdo e grau de intensidade muito
variados, tanto se considerarmos as organizagdes entre s ou uma tendéncia em termos de

sociedade mais ampla.

O que se pode perceber € que ha certa inclinagdo a adotar alguns principios mais
genéricos, tais como, busca de maior participacdo e envolvimento dos empregados,
flexibilidade na organizagcdo do trabalho, hierarquias mais fluidas e maior investimento em
desenvolvimento e qualificagdo dos trabalhadores. Contudo, tais tendéncias estdo sendo
adotadas de forma muito variada e de acordo com as especificidades de cada contexto social e

organizacional.

As conclusdes reforcam a visdo defendida ra presente tese, de que a de inovagéo

constitui-se num processo de construcdo onde as interpretactes e os filtros utilizados pelos
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atores organizacionais exercem um papel fundamental na definicdo dos resultados alcangcados
por tal processo.

Percorridos os principais conceitos que fundamentam a presente tese, no proximo
capitulo trata-se da delimitacdo do objeto de estudo, ou seja, as definicdes especificas que

envolvem a compreensdo da teoria implicta de organizacéo inovadora.
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3. A DELIMITACAO DO OBJETO DE ESTUDO: A TEORIA IMPLICITA DE

ORGANIZACAO INOVADORA

No presente capitulo delimita-se 0 objeto de estudo, explorando, inicialmente, o
conceito de teoria implicita de organizagdo inovadora adotado na tese. Em seguida, uma
caracterizagdo em termos do que a literatura cientifica tem apontado como sendo os aspectos
fundamentais para que uma organizacdo seja considerada inovadora € apresentada. Neste
sentido, toma-se como base duas dimensdes organizacionais que sdo consideradas centrais
para a construcdo da teoria implicita de organizacdo: o modelo de gestéo organizacional e o
modelo de gestdo pessoas. O modelo de gestdo organizacional é trabalhado a partir da
caracterizacdo do que se constitui um modelo taylorista/lburocrético e um com base na
participacdo. O modelo de gestdo de pessoas, por sua vez, é discutido por meio dos modelos

preconizados por Arthur e Rosseau (1999), ou sgja, 0 Agency e 0 Community.

Compde ainda o presente capitulo uma explicacdo sobre as proposi¢des que fazem
parte da tese central do presente estudo, assm como as questdes de pesquisa e as hipoteses

formuladas a partir do que se espera encontrar como respostas as questdes definidas na

pesquisa.
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3.1. O CONCEITO DE TEORIA IMPLICITA DE ORGANIZACAO INOVADORA

O esguema previsto para o desenvolvimento do presente estudo exige algumas
delimitacbes que foram definidas segundo critérios julgados coerentes com os objetivos e o
design da pesquisa. Uma das mais importantes destas delimitacOes refere-se ao conceito de
teoria implicita de organizagdo inovadora adotado. A Figura 6 mostra uma sintese da
articulagé@o dos diversos elementos que formam o conceito de teoria implicita adotado para

desenvolver a presente tese.

_Processo menos consciente Processo mais consciente .
Cognig&o Organizacional ORGANIZACAO | Estudos Organizacionais
INOVADORA

Estruturagéo

Cognitiva do

Conhecimento \
sobre Inovacéo Teoria

,,,,,,,,,,, ,| Cientifica (Explicita)
Organizacéo
Esquema Inovadora
Organizagédo P » 4
Inovadora (elementos, :
Caracteristicas) H
Processo
» Atribuicdo Causal [«
Articulagao l6gica (Teoria Atribuicao)
elementos
esquematicos
Teoria Implicita
Organizac¢dao Inovadora

Figura 6: Sintese dos conceitos centrais abordados na tese e seusinter-relacionamentos
Fonte: Elaboracéo prépria
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Considerada um tipo de estrutura cognitiva originadas das interpretacbes e
“filtragens’ cognitivas que gestores fazem a partir de uma teoria explicita de inovagéo que é
amplamente disseminada pela literatura cientifica da area definiu-se o seguinte conceito de
teoria implicita de organizagdo inovadoras uma articulacdo logica entre elementos
esquematicos que gestores constroem sobre 0 que leva uma organizacdo a ser inovadora e

gue, de alguma forma, difere das teorias cientificas disseminadas sobre inovacao.

Em funcéo de que n&o se encontrou na literatura disponivel nenhum trabalho que
tenha abordado a questdo da teoria implicita de organizacdo inovadora, optou-se por
encaminhar a delimitacéo de tal discussdo considerando a analise da influéncia das estruturas
cognitivas num determinado tipo de resultado organizacional. Este tipo de andlise encontra
respaldo nos estudos de atribuicdo causal de sucesso. Conforme assindam Gronhaug e
Falkenberg (1998) as pessoas e as organizagOes estdo empenhadas em buscar 0 sucesso.
Sucesso pode ser definido como um resultado favoravel que alguém desegja acancar e, neste
sentido, a no¢do de sucesso esta relacionada a um comportamento dirigido a um determinado
objetivo. Portanto, isto implica dizer que as pessoas mantém objetivos de diversas naturezas.
A medida que as pessoas os alcancam, elas podem ser consideradas bem-sucedidas. A
atribuicdo de sucesso tem recebido uma atencdo significativa na érea da pesquisa de
atribuicdo (GRONHAUG e FALKENBERG, 1998). O que se observa nos achados das
pesquisas da area € que individuos tendem a atribuir resultados positivos a causas internas, ou
sgja, fatores sobre os quais as pessoas tém um certo grau de controle. Ja as atribuicdes de
fracasso, geralmente, relacionam-se a causas externas, portanto, aquelas causas que estdo fora

do controle das pessoas (ZUCKERMAN, 1979).
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As pesquisas tém demonstrado, também, que para compreender 0 processo de
atribuicdo causal do sucesso € necessario que se compare organizagdes tanto consideradas de

alta quanto as de baixa performance (GRONHAUG e FALKENBERG, 1998).

Um estudo conduzido por Gronhaug e Falkenberg (1998), investigou a concepcao
de organizacdo bemsucedida em duas indUstrias de jornais, uma com alto e outra com baixo
desempenho. O foco de andlise do estudo recaiu sobre os gestores principais das éreas de

edicdo, comercial e da presidéncia das duas organizagoes.

Uma das conclusdes encontradas é que a atribuicdo de sucesso depende da
posicdo organizacional dos atores. Os atores de diferentes organizagGes que ocupam posi¢ao
similar s80 mais similares, também, nas suas percepcdes dos fatores de sucesso quando
comparados com gestores que mantém posicoes diferentes. Assim, por exemplo, 0s gestores
gue ocupam posi¢des na presidéncia da empresa tendem a atribuir as causas de sucesso as
questdes econdémicas, como o lucro. Os gestores da area comercial da empresa atribuem o
sucesso a fatores ligados a publicidade e a propaganda enquanto que gestores ligados a area

editorial do jorna focalizam os leitores como causa de sucesso.

Uma outra hipétese confirmada no estudo de Gronhaug e Falkenberg (1998) foi a
de hd um consenso maior entre 0s gestores da organizagcdo de alto desempenho sobre os
critérios de sucesso. Neste sentido, 0s gestores da organizacdo de mais alto desempenho
apresentam uma concordancia maior que a énfase na melhoria técnica leva ao sucesso da
organizagdo. O mesmo grau de consenso ndo foi observado na empresa com baixo

desempenho.

Uma ultima conclusdo interessante do estudo é a de que os gestores inseridos em
organizagoes de alto desempenho identificaram sugestdes para melhorar o desempenho da

organizacdo enquanto que os gestores inseridos no contexto de baixo desempenho ndo
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conseguiram identificar nenhuma destas sugestdes. Os autores explicam tal achado,
argumentando que os gestores de alta performance parecem ter maior clareza do que fazem e
dos resultados que necessitam alcangar, 0 que ndo ocorreria com 0s gestores de baixo
desempenho. Dentro desta linha de sugestGes, os gestores de alta performance identificam
sugestdes de melhoria bastante relacionadas com as areas em que atuam 0 que parece ser
bastante coerente com as explicacdes que encontram para as causas do sucesso; ou Sgja, as
explicagdes se relacionam muito aquilo que eles experenciam no dia-a-dia de suas tarefas e
atribuicbes. Definido o conceito de teoria implicita de organizaco inovadora, no préximo

item discorre-se sobre as questfes e as hipoteses de pesquisa.

3.2. ASQUESTOESE AS PROPOSICOES DE PESQUISA

O problema central proposto para encaminhar a presente investigacdo €
representado pela seguinte pergunta de pesquisa:

De que forma as teorias implicitas de organizacdo inovadora podem
contribuir para compreender como organizacdes de um mesmo segmento produtivo
apresentam desempenho diferenciado nas suas tentativas de inovacéo?

A fim de responder a pergunta central, definiram-se, também, algumas perguntas
secundérias que norteardo o desenvolvimento do estudo:

1- Qua o nivel de compartilhamento das teorias cientificas selecionadas para
definir a inovagdo organizacional entre os gestores das empresas classificadas
como muito inovadora e pouco inovadora?

2- Qua a complexidade e a natureza b esquema que gestores das empresas

classificadas como muito e pouco inovadoras possuem em relacdo ainovacéo?
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3- Qua o grau de centralidade de caracteristicas consideradas proprias de uma
organizacdo inovadora existente entre os gestores dos dois contextos
pesquisados?

4- Qua albgica que interliga os elementos esgquematicos e as caracteristicas mais
centrais identificados em relagdo ainovagdo nos dois contextos pesquisados?

Neste capitulo da delimitacdo da pesquisa, torna-se importante, também, explorar

as proposicoes do estudo. Assim sendo, optou-se por elaborar um quadro sintético onde se
pode visualizar de que forma pretende-se encaminhar a construgdo de respostas para o

problema de pesquisa.

PROBLEMA DE PESQUISA:
De que forma a teoria implicita de organizagio inovadora pode coniribuir para se compreender como
organiza¢des de um mesmo segmento produtivo apresentam desempenho diferenciado nas suas tentativas de
inovagio?

TESE CENTRAL

Proposigio 1 Proposigio 2:
o Os gestores das empresas pesquizadas . Os gestores constroem teorias implicitas
: compartilham teorias cientificas sobre a : distintas para explicar a inovagéo
Inovagdo Organizacional organizacional

- -Graus de complexidade e natureza do

_ _____ ¢ Modelo de Gestéio Organizacional _ .« €5quema de organizagfio inovadora
Exceléncia/Participativo . - diferenciados

= -Grau de centralidade das caracteristicas do .

: * Modelo de Grestio Pessoas - ==*== eguema sobre organizagio inovadora
------ - Hibtido Azency/Compmunity : diferente em cada um dos contextos

Figura 7 — Esquema sintético do relacionamento entre o problema de pesquisa, tese

central e proposi¢des que compdem a tese.
Fonte: Elaboragao propria
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Duas proposicoes formam a tese central definida para explicar os diferentes
padrdes entre as empresas pesquisadas. A primeira refere-se a suposicdo de que devera se
encontrar um grau significativo de compartilhamento das teorias cientificas de organizacéo
inovadora exploradas no presente estudo. A segunda tese envolve a consideracdo de que
havera diferencas na forma como os atores inseridos em cada contexto interpretam e
constroem sentido sobre a inovacdo (teoria implicita). As diferencas que se espera encontrar
na configuracdo da teoria implicita de organizacdo inovadora referemse ao grau de
complexidade e a natureza dos esquemas construidos e o grau de centralidade de algumas
caracteristicas consideradas préprias de uma organizacdo inovadora. Neste sentido, espera-se
encontrar, no contexto mais inovador, maior grau de complexidade do esguema cognitivo,
uma natureza diferenciada dos elementos que compdem tal esquema e, também,
caracteristicas organizacionais inovadoras centrais diferentes daguelas do contexto menos

inovador. A seguir, tais proposi¢coes sdo explicadas com mais detal hes.

33. PROPOSICAO 1. OS GESTORES DAS EMPRESAS PESQUISADAS
COMPARTILHAM TEORIAS CIENTIFICAS SOBRE A INOVACAO

ORGANIZACIONAL

No presente estudo considera-se que as praticas de gestdo inovadoras tendem a se
difundir, mesmo com velocidades diferenciadas entre os paises do mundo. Diversos séo 0s
estudos que analisam tal processo, sgja através de enfoques mais criticos que apontam a ampla
disseminacdo de um idedrio considerado de sucesso mais como uma retdrica do que efetiva

implementacéo (GREY, 2004, WOOD JR. E CALDAS, 1998); sgja através de estudos mais



105

descritivos, trazendo dados empiricos comprovando a ampla adocdo de tais préticas
(BASTOS et al, 2003; PEIXOTO, 2005; GULER E GUILLEN, 2002, ROGER, 1995, dentre

outros).

De qualquer forma, os pressupostos da teoria ingtitucionalista apontam que
valores e concepgdes se tornam institucionalizados na sociedade e influenciam as agfes de
individuos e organizagdes no sentido de assimilar tais pressupostos sob pena de ndo serem

legitimados no sistema socia. Segundo Meyer e Rowan (apud TOLBERT E ZUCKER, 1999)

“as organizacbes sdo levadas a incorporar as praticas e
procedimentos definidos por conceitos racionalizados de trabalho
organizacional prevalecentes na sociedade. Organizacdes que fazem
isto aumentam sua legitimidade e suas per spectivas de sobrevivéncia,
independentemente de eficacia imediata das préaticas e
procedimentos adquiridos’ (p. 200).

Muito embora seja necessario observar as influéncias do tipos de ambientes
organizacionais que mais afetam determinada organizacdo (mundial, nacional ou regional) em
termos de préticas de gestdo inovadoras pode-se dizer que ha um conjunto delas
consideravelmente institucionalizado e, portanto, com razoawel poder de pressionar a sua
aceitacdo tanto no contexto organizaciona nacional como no internaciona. Neste sentido,
Guler e Guillén, 2002, levantaram dados em 85 paises entre os anos de 1993 e 1998 sobre 0
nuimero de certificagdes 1SO 9000 conseguidas no periodo encontrando significativo aumento
da certificacdo na maioria dos paises (Brasil em 1993 tinha 113 certificagbes e em 1998, ja
eram 3 712; Estados Unidos 2059 em 1993 passando a 24987 em 1998, sO para citar dois

exemplos).

Portanto, pressdes dos @ncorrentes com 0s quais as organizagies competem,

filiais de matrizes estrangeiras e parceiros de diversas natureza sdo considerados os principais
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fatores que impulsionam a disseminacdo da inovacdo sga por meio de processos imitativos

(mimetismo) sgja como o pioneiro na adocao de préticas de gestéo inovadoras.

Embora ndo se possa dispor de estudos que comprovem a influéncia do meio
académico e cientifico como meio ingtitucionalizado de disseminar novas concepcoes
gerenciais (ver, por exemplo, as conclusdes de GULER e GUILLEN, 2002) o papel de tais
instituicdes ndo pode ser menosprezado. Principamente no caso de individuos que ocupam
cargos de geréncia, as pressdes por constante qualificacdo e desenvolvimento profissional
estimulam o contato mais intensivo com a educacdo formal e a literatura académica. Além
disso, o préprio convivio e a inter-relacdo que se estabelece entre grupos de profissionais e
entre organizacOes, possibilita a troca de informag&o e experiéncias que também colaboram
para a difusdo de informagdes, conceitos e préticas gerenciais. Cria-se, entdo, 0 que muitos
autores chamam de retérica gerencial, ou segja, discursos escritos e falados justificando o uso

de técnicas e préticas de gestdo (ABRAHANSON E GREGORY/, 1999).

Sendo assim, é de se esperar que pelo menos, conceitualmente, os gestores tenham

clareza do que o mundo cientifico e empresaria considera mais adequado para a empresa ser

considerada inovadora atual mente.

Finalizando a discusséo deste item, cabe destacar que apesar de considerar as
pressdes institucionais no sentido da difundir e disseminar conceitos e praticas de gestdo
inovadoras acredita- se que a construcdo da inovacdo ndo se da somente nesta direcdo. Apenas
€ um dos fatores que atuam em tal construcdo e todo o design da presente pesquisa revela a

importancia do papel central dos atores organizacionais neste processo.
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3.3.1. Osmodelos de gestdo

A definicdo dos diferentes padrOes de inovagdo assim como as respectivas
empresas classificadas nestes padrdes foi realizada em funcdo da definicdo de que a inovagéo

organizacional é aquela que ocorre na dimensdo das praticas de gestdo da organizacao.

Portanto, torna-se necessario, optar por algumas dimensdes de analise da inovacéo
organizacional em torno das quais uma teoria cientifica (explicita) de inovacdo é construida.
De forma coerente com o conceito de inovagao adotado, selecionouse, assim, duas dimensoes
gue podem ser consideradas como as que mais contemplam/envolvem as préaticas de gestéo

inovadoras. 0 modelo de gestdo organizacional e o modelo de gestéo de pessoas.

Segundo Adtivera (1989) os modelos sdo abstracOes que nos gudam a
compreender e a agir sobre a redidade. S&o, portanto, uma simplificacdo porque a
complexidade do fenémeno real nunca pode ser retratada pelo modelo com total fidelidade e
em todas as suas dimensdes. Os modelos sdo, também, de acordo com Astivera (1989), uma

abstracdo, pois resultam sempre de uma representacéo simplificada do fendbmeno redl.

No entendimento de Deutch (1973) os modelos utilizados em Ciéncias Sociais
podem ser considerados ferramentas ou instrumentos do conhecimento e apresentam pelo
menos cinco fungdes. organizar e reorganizar dados separados e distantes, mostrando
similaridades e conexBes que geramente passam despercebidas; predizer e conhecer
resultados futuros; mensurar vaores, heuristica, decorrente da facilidade de manipular e
processar informagdes e do grau de identificagcdo que o modelo possui com a redidade;

descrever arealidade ao delinear seus atributos basicos através de representacoes.
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No que se refere aos modelos de gestdo organizacional, pode-se encontrar
diversas maneiras de descrevé-los e ou identificalos. Na visdo de Lariviére (1994) os
modelos de gestdo podem se referir a modos de gestdo, estilos de gestdo ou teorias de gestéo
e, de forma genérica envolvem as politicas, procedimentos e o perfil de lideranca da
organizacdo. Um dos mais completos conceitos de modelo de gestdo é proposto por Chanlat
(2002). Ta autor utiliza-se das expressdes “modo de gestdo” ou “método de gestédo” para
referir-se a um conjunto de préaticas administrativas colocadas em execucdo pela direcdo de
uma empresa para atingir os objetivos que ela fixou. O conceito envolve, ainda, as condicdes
de trabalho, a organizacdo do trabalho, a natureza das relacBes hierarquicas, o tipo de
estruturas organizacionais, 0s sistemas de avaliacdo e controle dos resultados, as politicas de
gestdo de pessoal, os objetivos e os valores aém da filosofia da gestdo que o orienta

(CHANLAT, 2002).

Apbs assumir-se como definicdo de modelo de gestdo a que foi proposta por
Chanlat (2002), nos proximos subitens desta sessdo, exploramse os modelos de gestdo

especificos que sdo utilizados para orientar as andlises do presente estudo.

3.3.1.1. O modelo de gestdo organizacional: taylorista/burocratico versus exceléncia

participacéo

A literatura cientifica sobre a inovacdo organizacional tem definido diversas
tendéncias, caracteristicas e model os de gestdo que sao considerados proprios de organi zacoes
inovadoras. Queiroz (2007), por exemplo, compartilha a idéia de que a literatura sobre as
novas formas e modelos organizacionais € muito ampla e diversa e que recentes pesquisas

revelam um consenso entre os autores de que formas, processos e papel das organizactes
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mudaram de maneira significativa no final do século XX. A maioria delas apresenta-se como
grandes tendéncias como as que sao exploradas nos trabalhos de Appenbaun e Batt (1994);

Osterman (1998); Peixoto (2004), por exemplo.

Neste sentido, uma sintese do que € possivel encontrar de comum em tais
trabalhos aponta na direcdo de que as empresas mais inovadoras em seus modelos de gestéo
s80 aquelas que possuem: um grau de participacéo ampliado dos trabalhadores no processo de
tomada de decisdo; politicas de ecursos humanos que promovem a qualidade de vida, a
participacdo nos lucros e resultados aém de apresentarem formas de remuneracdo variavel;
uma organizacdo do trabalho baseada na autonomia, no trabalho em equipe, no auto-controle
e na delegacdo de resporsabilidade; estrutura hierarquica mais horizontalizada, menos rigida e
mais flexivel; tecnologia de informacdo avancada que permita a comunicacdo ortline
interligando os diversos setores da organizagdo; investimentos acima da média em
treinamento, qualificagdo e desenvolvimento das pessoas na organizagao; visdo de longo
prazo amplamente disseminada entre os setores da organizacdo; atuacdo em mercados
internacionais, competindo com empresas globais; valores relacionados a responsabilidade
social, preocupacdo com a comunidade e com 0 meio ambiente; estreita relacdo com clientes
internos e externos; investimentos em tecnologias de ponta; uma visdo mais sistémica onde a
criagdo, aprendizagem, desenvolvimento de produtos e servigos e demandas dos clientes
formam um processo continuo que se recicla constantemente.

Enfatizando algumas das tendéncias ja apresentadas acima, mas acrescentando
novas transformagoes, Pettigrew e Massine (apud QUEIROZ, 2007) também identificam as
principais inovagOes organizacionais ocorridas nos ultimos anos. @) descentralizagéo radical
da responsabilidade por resultados para as unidades operacionais, b) reducdo de niveis
hierarquicos; ¢) reducdo do papel do staff corporativo; a alta clpula passa a concentrar-se em

criar e disseminar conhecimentos; d) uma mudanca no estilo gerencial de comandar e
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controlar para facilitar e autorizar; €) sistemas sofisticados de comunicacdo interna (tanto
formal quanto informal), horizontal e vertical; f) uso extensivo de grupos ad hoc
(interdivisional e interfuncional) focados em forcastarefa, em vez de estruturas
organizacionais departamentalizadas e rigidas e @) uso deliberado dos recursos humanos
internos para disseminacdo de conhecimento.

Pode-se observar que as caracteristicas e tendéncias apontadas pelos autores
assemelham-se a alguns dos modelos de gestéo disponiveis na literatura. Dentre eles destaca-
se 0 modelo orgénico preconizado pelos tedricos da contingéncia, adhocracia concebido por
Mintezberg (2003), de estrutura organica desenvolvido por Burns e Stalker (1994), dentre
outros.

Dentre as diversas opcdes disponiveis para compor a delimitacdo do modelo de
gestdo a ser adotado no presente estudo, decidiu-se pelo modelo proposto por Chanlat (2002).
Ta escolha se justifica na medida em que € possivel identificar em tal modelo diversas
dimensdes da gestdo, o que se mostra também coerente com a natureza ampla do préprio
conceito de modelo de gestéo proposta pelo referido autor.

Em sua forma original, Chanlat (2002) propde quadro tipos de modelo de gestéo,
0s quais podem ser analisados sob o ponto de vista de um continuum que vai desde um modo
de gestéo taylorista, passando pelo técnico-burocrético, pelo modo baseado na exceléncia e
gualidade até chegar ao modo de gestéo participativo. Assim, torna-se importante discorrer
sinteticamente sobre cada um dos modelos propostos por Chanlat (2002):

a) Modo de gestdo taylorista e neotaylorista: caracteriza-se por haver um trabalho
fragmentado, dividido em partes. Neste sentido as tarefas sdo de natureza repetitiva exigindo
mecanismos de controles bem elaborados. As recompensas financeiras sdo distribuidas de
acordo com a produtividade individual, gerando pressdo constante por aumento da producéo.

Caracteriza também este model o, a diminuicéo do direito de expressdo e arigidez de normas e
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horarios de trabalho, aém de uma divisdo muito clara entre guem concebe e planga o
trabalho e agueles que o executam. A visdo implicita de ser humano focaliza 0 homem como
um ser dotado de energia fisica e muscular, movido unicamente por motivagdes de ordem
econdmica.

b) Modo de gestdo tecnoburocréatico: enfatiza-se neste modo de gestéo
organizacional a especializacdo, a divisdo do trabalho e a existéncia de uma piramide
hierdrquica que demarca a centralizagdo do poder no topo da piramide. Vaoriza-se a
existéncia de normas e procedimentos registrados formalmente e a existéncia de regras e
limitagbes que orientam o comportamento do trabalhador. Este modelo, inicialmente estudado
por Max Weber a partir de uma andise sociolégica de organizagdes estatais, acabou
estendendo-se para outras organizacOes, principalmente quando estas se tornam maiores e
mais complexas do ponto de vista de sua estrutura e funcionamento. A visdo predominante
neste modelo é a de um homem racional, comportando-se de acordo com regras impostas por
uma estrutura burocrética.

c) Modelo de gestdo baseado na exceléncia e qualidade: desenvolve-se em
ambientes marcados pela acentuada concorréncia entre organizacdes, necessidade de ser forte
e de adaptar-se permanentemente, busca constante de éxito e do desafio. Caracteriza-se por
concessdo de maior autonomia aos empregados, exigéncia de maior envolvimento do
empregado com as suas responsabilidades, relacbes hierdrquicas mais igualitérias,
flexibilidade e polivaléncia da méo-de-obra. As recompensas sd0 de natureza material e
também simbdlica. Segundo Chanlat (2002) este modelo de gestédo exige comprometimento
tota e adesdo passional do trabalhador. A visdo implicita de ser humano envolve a
consideracdo de que o individuw € por natureza um ser que busca desafios e superacéo

constantes.
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d) Modelo de gestdo participativo: reagrupa quase todas as experiéncias de gestdo
gue fazem com que o trabalhador participe em diversos niveis organizacionais. Neste modelo,
parte-se do principio de que o ser humano é responsavel e a ele deve-se conceder toda a
autonomia necessaria para a realizacdo da tarefa e para uma integracéo na gestdo mais global
da empresa. Assim, ha uma participacéo do trabalho tanto em relacdo a organizacdo do
trabalho, as relacdes de poder quanto no que se refere a divisdo dos lucros e resultados.

Para efeitos do presente estudo realizouse uma adaptacéo da proposta de Chanlat
(2002), transformando os quatro model os em apenas dois grandes polos:

a) o modeo tayloristalburocrético, formado pela incorporacdo dos modos
taylorista e neotaylorista originalmente proposto por Chanlat (2002) €;

b) o modelo exceléncialparticipativo, formado pelo agrupamento das
caracteristicas dos modos de gestdo baseado na exceléncia ou da qualidade total com as do
modo de gestéo participativo preconizado por Chanlat (2002).

A Figura8 mostra uma sintese da adaptacéo realizada a partir dos quatro model os
propostos por Chanlat (2002).

A construcdo dos enunciados do questionario aplicado aos participantes da
pesquisa para identificar o quanto os gestores compartilham idéias apregoadas pela teoria
cientifica da inovagdo foram construidos com base nas caracteristicas de cada um dos
modelos de gestdo. Além de orientar a elaboracdo dos questionérios, tal modelo também
delimitou uma lista de caracteristicas consideradas inovadoras. Tal escolha define uma
hierarquizacdo de tais caracteristicas enquanto sua importancia para a inovacdo além de uma
judtificativa do porque da escolha daquelas que bram selecionadas pelos gestores. Assim,
construit-se um eixo em torno do qual se organizou uma das bases de sustentacdo da

construcéo da teoria implicita de organizacdo inovadora em cada contexto. Um detalhamento
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de tal procedimento encontra-se no capitulo que explora os procedimentos metodol 6gicos da

pesquisa.

Modelo Taylorista/Burocrético

Modelo ExceléncialParticipativo

- Clara separag@o entre quem planeja e quem executa
o trabalho.

- Decisfes organizacionais concentradas no topo da
hierarquia.

- Descricdo detalhada e documentada de todas as
funcdes da organizacdo, especificando todos 0s passos
a serem dados, bem como a sucessao destes passos.

- Atitude reativa a mudanca, enfatizando o que

acontece com concorrentes mais proximos.

- Trabalho distribuido de forma que os trabalhadores
possam atuar em vérias posicdes ou fungdes.

- O poder decisoério diluido entre os diversos niveis
hierarquicos daempresa.

- Documentagdo apenas dos padrdes do fluxo de
trabalho, detalhando
qualidade e de producao.

principamente metas de

- Atitude pré-ativa a mudancga enfatizando construcéo

deredesinternas e externas de parcerias.

Figura 8: Sintese das car acteristicas que comp&em o modelo adaptado de Chanlat
(2002):
Fonte: Adaptado de Chanlat (2002)

A lista de caracteristicas proprias de um modelo organizacional inovador foi
subdividida em duas dimensdes principais: as de natureza mais técnica e as de carater mais
relacional. A delimitacdo entre as dimensdes ndo pode ser claramente estabelecida, tendo em
vista que muitas caracteristicas envolvem ambos os aspectos. Procurouse, assim, adotar
como critério classificar as caracteristicas conforme a predominancia maior do aspecto
técnico ou do relacional.

Tal classificac@o representa um recorte tedrico em torno do qua as andlises
podem ser realizadas, auxiliando na avaliagdo das dimensdes que predominam na visdo de
inovacdo construida pel os gestores pesquisados.

A Fgura 9 ilustra as caracteristica e sua respectiva classificagdo em termos de

dimensdo.
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MODELO DE GESTAO

Caracteristicas Dimensdo Técnica Caracteristicas Dimensao Relacional
Enfase resultados Participacéo
Investimento em tecnologia ponta Flexibilidade
Desenvolvimento de novos produtos e processos Descentralizacao e delegacdo
Autocontrole Autonomia

Figura 9: Caracteristicas modelo gestdo inovador por dimensdes de andlise

Apos a discussio referente a delimitacdo do modelo de gestdo organizacional
utilizado como fundamento tedrico na andlise dos objetivos propostos para 0 presente estudo,

a seguir, sdo especificados os aspectos que delimitam o modelo de gestéo de pessoas.

3.3.1.2. O modelo de gestdo de pessoas: aggency e community

O segundo eixo que estrutura a andlise da inovagao organizacional reporta-se ao
conjunto de idéias, crencas e valores acerca de como devem ser as relacBes envolvidas nos

contratos entre individuos e organizag&o.

Da mesma forma que € possivel demarcar um conjunto de transformacdes e
inovaghes mais recentes que ocorrem no modelo de gestdo organizacional, alguns
movimentos especificos que alteram a maneira de conceber o gerenciamento das pessoas no
trabalho também s&o objeto de analise de estudiosos e pesquisadores da &rea (DUTRA, 2002;

MOTA, 2002; FLEURY e FISCHER, 2001; DAVEL e VERGARA, 2001, dentre outros).
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Um dos principais movimentos que, de certa forma, sintetiza tais transformagoes,
€ representado pela transicdo dos termos utilizados para denominar a forma como se da a
relacéo do individuo com a organizagdo, ou sgja, a nogdo de “Administracdo de Recursos

Humanos’ para“ Gestdo de pessoas’.

A administracdo de Recursos Humanos (ARH) caracteriza-se pelo foco na visdo
racional, objetiva e normativa dos individuos, enfatizando a padronizacéo e instrumentalidade
de comportamentos das pessoas, enquanto desval oriza manifestacdes 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 organizacao.
Neste sentido, a ARH ganha uma perspectiva operaciona cuja funcdo é a de atrair, selecionar,
manter, remunerar e desenvolver as pessoas mais adequadas as exigéncias do trabalho, tirando
0 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 nuances 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 relacdo destas com

as estratégias mais globais da organizagéo.

A difusdo do termo e do modelo de “ gestdo de pessoas’, tanto no campo cientifico
guanto organizacional, reflete a incoeréncia da aplicagdo do modelo de ARH num contexto
marcado por inimeras mudangas politicas, econdémicas, sociais e organizacionais. No entanto,
nem todos os autores da area concordam que a expressao gestéo 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 expressdo entre 0s
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especialistas nesta &rea mais do que nos livros académicos que se dedicam ao tema. De
gualquer forma, o emprego de uma nova expressao parece designar um marco de redefinicéo
e ndo sO sobre um espaco de atuacgdo profissional, mas principalmente uma forma diferente de
conceber 0 ser humano. Este necessita atuar em organizacdes onde predominam novas formas
de organizacdo do trabalho, novas posturas profissionais, tipos de resultados e vinculos com a
organizacdo. Portanto, 0 uso da expressdo “modelo de gestdo de pessoas’ implica considerar
gue a area de RH perdeu seu poder de monopdlio sobre o comportamento humano nas
organizagles. Envolve aspectos que vao muito além da estrutura, dos instrumentos e das
préticas normatizadas e abrangem, entdo, tudo aguilo que interfere de maneira significativa
nas relacdes entre os individuos e a organizacdo (DIAS, 2005). Neste sentido, segundo Fleury
e Fischer (2001, p. 56), o0 modelo de Gestdo de Pessoas pode ser entendido como um
“conjunto de politicas, praticas, padrfes atitudinais, agdes e instrumentos empregados por
uma empresa para interferir no comportamento humano e direciond-lo no ambiente de

trabalho”.

A configuragdo que o modelo pode assumir vai depender de fatores tanto internos
guanto externos. Os fatores internos sdo definidos pela cultura organizacional a qual
estabelece limites e possibilidades para a efetivacdo do modelo de gestéo de pessoas. Ja 0s
fatores externos, sdo considerados a partir da analise do papel e das politicas de RH. Segundo
Fleury e Fischer (2001) as politicas tém a funcéo de permitir o espago no qual as relacdes de
trabalho torna-se concretas e reais. Para as autoras, 0 conceito de modelo de gestéo de pessoas
implica reconhecer que é impossivel para uma empresa criar unilateramente uma Unica
funcdo ou sistema capaz de orientar o comportamento humano no trabalho. Contudo, a
organizacdo pode propor um modelo que inclua principios, politicas, préticas, processos e
procedimentos que contemplem suas expectativas sobre como esse comportamento deve

ocorrer (DIAS, 2005).
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Coincidindo com o extenuamento do sistema classico de Administracdo de
Recursos Humanos e aascensdo de um modelo de Gestdo de Pessoas apoiado em novos
valores, expandemse os estudos na &rea da ciéncia da cogni¢do, aumentando, assim, o
interesse pela investigagcdo de como os esguemas cognitivos dos lideres organizacionais |hes
permitem interpretar o ambiente externo e interno da organizagdo, como eles internalizam os
valores e objetivos da mesma e, por fim, como percebem os modelos e préticas de gestéo

adotadas pela administracéo.

Influenciados por essa perspectiva e langando um olhar sobre a funcéo de
Recursos Humanos na nova era organizacional, Rousseau e Arthur (1999) conceitualizaram
um modelo que articula duas concepgdes, tradicionalmente opostas, acerca dos processos de

gestéo de pessoas nas organizagoes.

Os termos agency e communion foram desenvolvidos por Baka (apud Grangeiro,
2006) com o objetivo de refletir as duas modalidades fundamentais da existéncia humana. Ou
Sga, agency e communion representam o0s grandes principios organizadores da vida

Confrontam o sdlf e a separacéo (agency) com o foco nos outros e nas relagdes (communion).

A nocdo agency, defende a habilidade de os atores tomarem decisdes e agirem de
acordo com seus interesses, sendo o empreendedor autbnomo o seu protétipo. Envolve,
portanto, expressdes de auto-protecdo, auto-afirmagdo e controle direto sobre o ambiente. As
oportunidades sdo vistas como fontes de flexibilidade e vantagem competitiva para

trabalhador habilitado e capitalizado segundo as demandas do mercado.

Ja a nocdo community enfatiza uma maior participacdo e interdependéncia dos
atores, além de envolver expressdes como suporte mutuo, cooperacdo e adaptacdo coletiva ao

ambiente. O aprendizado conjunto, a afiliacdo e o desenvolvimento de uma mente coletiva sio
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ainda caracteristicas marcantes dessa concepcdo, que tem como base a idéia de homem

comprometido.

O modelo de gestéo de pessoas agency-community tenta estabelecer o equilibrio
entre as caracteristicas paradoxais da nova ordem socioecondmica. Devido a nova idéia de
carreira sem fronteira e pressdes competitivas, as empresas necessitam de uma visao sinérgica
de duas idéias tradicionalmente opostas acerca dos processos de gestdo de pessoas nas

organizagoes (Grangeiro, 2006).

Para Rousseau e Arthur (1999), as nogdes agency e community, concebidas
juntamente, trazem um novo entendimento de como o uso adequado das préticas de recursos
humanos pode trazer beneficios positivos as pessoas, de modo a considerar suas qualidades
como seres humanos, e as organizacoes, facilitando- Ihes na criacdo de vantagem competitiva.
E dessa maneira que as postulagdes de Rousseau e Arthur (1999) estdo voltadas para a
necessidade de um modelo hibrido agency-community, que leve em consideracdo tanto as
caracteristicas de autonomia e auto-regulacdo quanto de cooperacdo e suporte mutuos.
Portanto, o0 modelo hibrido possibilita as firmas e trabalhadores responderem de maneira
flexivel as mudancas do mercado, enquanto se busca estabilidade ao recrutar, desenvolver e

reter pessoas cujos talentos so essenciais para a organizagao.

O modelo hibrido de gestdo agency-community traz como inovagdo a
possibilidade de transitar pelas caracteristicas de uma concepcdo mais agency ou pelos
elementos pertinentes a uma nogdo mais community, a depender das politicas e programas
adotados pela organizacdo. Cortemplando o gerenciamento de duas interfaces, a interface
moral e a interface do conhecimento, este modelo de gestdo, mostra-se como uma alternativa

vidvel as pressdes competitivas sobre as organi zagoes.
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Assim, associar agency e community implica em promowver contratos de trabalho
gue tanto empregador quanto o funcionario possam cumprir. A gestédo de pessoas, entdo,
precisa atender aos interesses de cada parte de maneira mais mitua do que separada e mais
mutével do que estatica. Para Rousseau e Arthur (1999) fazer isso requer a construcéo da

funcéo de gestdo de pessoas de forma diferente e, frequentemente, antagbnica a que era

construida no passado.
Processos de Modelo Agency Modelo Community Modelo Hibrido
gestéo
- Recrutamento - Recrutamento - Recrutamento
Admissao - Orientagdo - Construgdo  de | - Construggo de relacionamentos
relacionamentos
- Desenvolvimento - Colaboragdo com  os
- Socializacio trabalhadores no planejamento
a do préprio desenvolvimento
-Criago de | Treinamento/
relacionamentos com
colegas (internamente) | Desenvolvimento
Aprendizagem | - Treinamento - Socializagio
- Criagéo de rede de trabalho
dentro e fora das organizagGes
- Desenvolvimento de
habilidades para novas
oportunidades de mercado
Avaliagéo de -Contribuicao -Sucesso do | - Resultados dos individuos, do
Desempenho individual grupo/organizagéo grupo e da organizagédo
- Responsabilidade | - Caminhos da carreira | - Colaboragdo entre RH e
Empregabilidade | do trabalhador interna  gerenciados | trabalhador
pela organizagao - Mobilidade interna e externa
- Responsabilidade | - Fornecimento de | - Flexibilidade na resposta as
do trabal hador recursos para o bem- | necessidades variaveis,
Beneficios estar pessoal efamiliar | incluindo escolha dos padrbes de
trabalho, dos horérios assim
como também beneficios moveis
Questbeslegais - Foco na justica de| - Foco na continuagdo do
o procedimentos relacionamento (por exemplo, os
Termino Fornecimento  de | €*funcionérios 80
- rornecimento 0| .nqiderados ex discipul 0s).
apoio e recolocacéo

Figura 10: Modelo de gestéo de pessoas de Rousseau e Arthur (1999)
Fonte: Adaptado de Rousseau e Arthur (1999, p. 10)
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A proposta de modelo hibrido de Rousseau e Arthur (1999) é construida a partir
de sais fatores distintos: 1) Processo de admissdo de funcionarios centrado ndo somente no
recrutamento de individuos como forma de substituir uma pega desgastada na engrenagem,
mas também estimule para que esses individuos construam relagfes entre eles; 2) Processo de
aprendizagem enfatizando treinamento mas também o desenvolvimento e a socidizacdo e a
criacdo de relagbes dentro e fora da empresa; 3) Avaliagdo de desempenho centrada em
produtos individuais, do grupo e da empresa como um todo; 4) Empregabilidade,
considerando mobilidade interna e externa e carreira sem limites para os funcionarios. Neste
sentido, pressupfe-se que a responsabilidade pelo desenvolvimento da carreira ndo recai
somente sobre o trabalhador, nem somente sobre a organizacéo, mas € uma responsabilidade
compartilhada por ambos; 5) Beneficios envolvendo a nocéo de flexibilidade para responder
as necessidades de mudancgas, como a escolha de parceiros profissionais e 6) Término da
relacdo formal entre trabalhador e empresa sinaliza para a continuidade da parceria. Na Figura
10 sintetiza-se as principais caracteristicas dos modelos propostos por Rousseau e Arthur
(1999) de acordo com os processos de gestéo de pessoas envolvidos.

Para efeitos do presente estudo, optouse por investigar apenas algumas das
dimensdes que compdem o modelo Agency e Community. O critério utilizado para selecionar
as dimensdes foram os resultados da andlise fatoria realizada por Grangeiro (2006) ao validar
um instrumento de andlise do modelo agency e community.

A Figura 11 ilustra as dimensdes escolhidas para compor o questionario utilizado
no presente estudo.

O modelo adaptado orienta, portanto, a construcdo das questdes que compdem o
questionario aplicado aos participantes da pesquisa e que teve como objetivo principal
identificar 0 quanto os gestores compartilham idéias que integram as teorias cientificas da

inovagao em relacdo ao modelo de gestdo de pessoas.
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GESTAO DE PESSOAS

MODELO AGGENCY MODELO COMMUNITY

- Estimular algum nivel de competicdo para melhorar | -. Estimular a cooperagdo entre os trabalhadores

0 desempenho dos trabalhadores - Estimular o trabalho em equipe com troca de
- Vaorizar o trabalhador que trata o seu emprego | conhecimentos e aprendizagens.

como se fosse um negdcio préprio - Fortalecer o vinculo de comprometimento do
- Incentivar que o trabalhador construa redes fora da | trabalhador com a organizacéo.

organizagdo para assegurar novas oportunidades de | - Preocupar-se em manter e integrar 0s seus
trabalho colaboradores

- Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser

rompido aqualquer instante

Figura 11: Caracteristicas dos modelos Agency e Community selecionadas para o

presente estudo
Fonte: A daptado de Rosseau e Arthur (1999) e Gangeiro (2006)

Apbés as consideracOes sobre as delimitacOes tedricas relativas a primeira
proposicéo que compde a tese central, no préximo item discorre-se a respeito das questfes

relativas a segunda proposi c&o.

3.4- PROPOSICAO 2: OS GESTORES CONSTROEM TEORIAS IMPLICITAS

DISTINTAS PARA EXPLICAR A INOVACAO

O enfoque de inovacdo adotado para desenvolver a presente tese é o da
perspectiva da escolha estratégica, em sua vertente construtivista. HA uma interseccéo,
também, com a abordagem socio-técnica, no sentido da definicdo de Van de Ven (1986).

Neste sentido, no presente estudo, optouse por adotar um enfoque contrastante com a viséo
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deterministica da inovacdo. H4 um reconhecimento da importancia do conhecimento e das
crencas e concepcdes dos atores organizacionais, ou sgja, dos processos cognitivos. Assim,
considera-se central que a compreensdo dos resultados da implementagcdo de novas idéias

envolvem o entendimento de processos cognitivos (SWAN, 1995).

Diversos autores tém destacado a importancia do conhecimento dos processos
cognitivos no fendmeno da inovacdo. Berneker (1987) entende a tecnologia como
conhecimento que € estruturado, codificado e pensado por outros e distingue tecnologia como
um corpo de conhecimento sobre relacfes de causa e efeito de sistemas técnicos que séo
partes escolhidas desse corpo de conhecimento e estdo envolvidos na construcdo de
procedimentos, linguagens, software, layout fisico, etc. Clark e Staunton (1989) também vém
a inovagdo como uma variavel que € sociamente construida e seu design se manifesta em
diferentes formas para servir a diferentes contextos organizacionais. Nesta mesma linha de
pensamento e destacando a dinamicidade dos processos de inovagdo, Weick (1990) sugere
gue a tecnologia é um equivoco, isto €, alguma coisa para a qual ha diversas interpretacoes
plausiveis. Portanto, elas requerem continua estruturacéo e construcéo de sentido para serem
gerenciadas. Os entendimentos humanos e os modelos mentais sobre eles sdo importantes na
consideracdo de como uma dada inovacdo funciona. Para Weick (1993) ndo ha uma
organizagao real, ou uma inovagao independente das cognicdes das pessoas envolvidas. S&o
as pessoas que desenham a tecnologia e a organizacdo em consonancia com as suas estruturas

perceptivas e explicativas.

Lowstedt (apud Swan, 1995) sugere que 0s pesguisadores que estudam as
relacOes entre tecnologia e estrutura organizacional precisam olhar para cognicdes dos atores,
pois consideram que a organizagdo e a tecnologia so vistas como socia mente construidas por

meio das pessoas que descrevem e interpretam a organizacdo. Assim, ainovagdo ndo pode ser
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considerada uma forca exdgena imperativa sobre a natureza organizacional.

A visdo congtrutivista da inovagdo também é defendida por Grey (2004). O autor

faz uma critica ao discurso hegemdnico da mudanca organizaciona 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 € apenas
mais uma. Essas estruturas de significado sdo indeterminadas, abertas,
além de imprevisiveis em seus efeitos e provaveis causas de
conseguéncias ndo intencionais’ (p. 18).

Utilizando a mesma linha de argumentacdo, Zuboff (1994) destaca que é
necessario considerar que ao se implementar inovagdes tecnoldgicas, tais como as

relacionadas com a informagéo,

“ as agbes dos seres humanos se baseiam na construcao de significados,
na avaliacdo 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 seréo feitas e com que intengdes’ (p.
51).

Um dos trabalhos que se utilizou do enfoque cognitivista para compreender
processos de inovagdo foi 0 de Orlikowski e Gash (1994) gque analisaram as concepcoes que
usuarios e projetistas de tecnologia da informacdo tém sobre tecnologia. Tais autoras
assindlaram no estudo que um entendimento das interpretacbes que as pessoas fazem da
tecnologia é critico para entender a sua interacdo com ela. Assim, as pessoas controem sentido
sobre a tecnologia e neste processo elas desenvolvem concepcles, expectativas e
conhecimentos particulares. Ao examinar tais interpretagbes, Orlikowski e Gash (1994)
consideraram, também, que diferentes grupos dentro das organizacdes podem ter diferentes

estruturas de entendimento do gque seja a tecnologia. Neste sentido, os autores introduziram a
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nocao de congruéncia para descrever a natureza e extensdo 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 usu&rio da tecnologia da informagéo, constatando
gue os dois grupos tinham entendimentos diferenciados em relagcdo a tecnologia da

informagéo.

Um outro trabalho que se utiliza de uma visdo construtivista de inovacdo € o
desenvolvido por Geppert, Williams e Matten (2003). Os autores analisaram como um
conjunto de praticas de gestdo, implementadas em subsidiérias de empresas alemas e inglesas,
em diversas partes do mundo, sofreram um processo de interpretacdo e de construcéo social
gue foi amplamente influenciado pelas caracteristicas da cultura local de cada empresa.
Geppert, Williams e Matten (2003) mostraram que as préticas gerenciais ndo sdo uma simples
imposicéo de uma racionalidade global ou de uma racionalidade organizacional. Elas estéo
sujeitas a um processo de interpretacdo onde racionalidades contextuais diferentes

desempenham um papel importante.

Sintetizando o que foi exposto nesta etapa da delimitacéo, verificouse que os
estudos citados confirmam a importancia de se analisar a inovacdo sob o ponto de vista da
construcdo social, onde o ator organizacional desempenha importante papel na forma como se

configuram os processos de inovagao.
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3.4.1. Graus de complexidade e natureza diferenciadas do esquema sobr e organizacao

inovadora

A quantidade de elementos esqueméticos e a variedade de dimensdes e elementos
gue caracterizam a teoria implicita de organizacéo inovadora véo definir complexidade que
envolve o fendmeno da inovacdo organizacional. As dimensdes vao identificar, entdo, qua a
amplitude do entendimento que os gestores possuem da inovagdo. Portanto, os atores
organizacionals poderdo identificar diversas explicagcOes, mas pode ocorrer que elas estegjam
relacionadas a apenas algumas dimensdes do contexto organizacional. Isto implica pressupor
gue na empresa muito inovadora os atores possuam explicacbes que envolvam diversas
dimensdes organizacionais, enquanto que os atores inseridos em contexto menos inovador
tenham uma abrangéncia de explicagbes mais restrita. O estudo preliminar de Bastos e
Janissek-de-Souza (2004) ja apresentou algumas evidéncias destas diferencas. Assim,
constatou-se que no contexto inovador as explicacdes estavam relacionadas a sete dimensdes
(pessoas, lideranca, tecnologia, ambiente, mudanca, estratégia e produto). JA no contexto
pouco inovador as explicacoes se referiram a cinco destas dimensdes (pessoas, ambiente,

mudanca, estratégia e produto).

Outros estudos que enfatizam o papel dos gestores principais na construcao da
inovacdo organizacional argumentam que eles possuem nogdes mais claras e mais amplas dos
objetivos, das acoes e das consequéncias de suas acfes. Jenkins e Johnson (1997), por
exemplo, argumentam que os gestores de alta performance sdo mais habeis para articular um
conjunto de efeitos mais amplos que uma decisdo particular envolve. Ja os gestores de baixa
performance ndo conseguem explorar adequadamente as implicagdes de suas agbes. Os

autores também identificaram que gerentes bemsucedidos conseguem produzir mapas causais
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mais coerentes e articulados assim como representam uma gama maior de clusters que
agrupam explicagdes em diversas dimensdes organizacionais. Dentre as dimensdes que se
mostram mais centrais nos mapas causais de gestores mais eficazes é a importancia atribuida
arelacdo com os clientes. O foco no cliente é assim, um aspecto central na definicéo de suas

estratégias de acao.

3.4.2. Grau de centralidade das car acteristicas do esquema sobr e or ganizacao inovadora

diferenciados

O grau de centralidade das caracteristicas de uma organizacdo inovadora envolve
aandlise do quanto um conjunto de 16 caracteristicas no que se refere aimportancia e ao grau
de consensualidade existente entre os dois grupos de gestores pesquisados sobre as mesmas.

A nocdo de consensualidade foi desenvolvida por diversos autores, especialmente,
Gioia e Sims (1986), Isabella (1990) e Finney e Mitroff (1986). Estes autores entendem a
consensualidade como uma razoavel quantidade de concordéancias implicitas entre os
membros organizacionails enquanto significados e explicagbes apropriadas para um

determinado evento ou fendbmeno.

Parte-se do pressuposto que, na medida em que ndo haga certo nivel de
compartilhamento, sgja entre o corpo gerencial, entre o grupo de empregados ou entre
gestores e funcioné&rios, maior a probabilidade de a organizacdo enfrentar dificuldades e
conflitos para desenvolver, implementar e alcancar os resultados em relacdo a préticas
inovadoras de gestdo. No entanto, € conveniente considerar um aspecto que Gronhaug e
Falkenberg (1998) chamam a atencdo. Estes autores salientam que é de se esperar alguma

diferenca entre as concepcdes de atores que se encontram em posicdes diferentes na estrutura
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organizacional, pois eles experienciam situagbes diferenciadas e tém papéis também
diferenciados neste contexto. Assim, evidéncias empiricas tém demonstrado que os gestores
possuem explicagdes mais consensuais entre eles dos fatores que levam ao sucesso. Portanto,
de acordo com Cannon-Bowers e Salas (2001) a cognicdo compartilhada € valiosa por ajudar
a entender a performance de equipes ao explicar como membros de equipes eficazes
interagem uns com 0s outros. Tas equipes podem, freglentemente, coordenar seus
comportamentos sem precisar de mecanismos de comunicacdo aém de possibilitar a
interpretacdo de questdes centrais de maneira similar, tomar decisdes compativeis e agir de

forma mais apropriada. Segundo CannortBowers e Salas (2001)

“0 conceito de cognicdo compartilhada ajuda-nos a explicar o que
separa equipes eficientes das ndo eficientes, ao sugerir que nas
equipes mais efetivas os membros tén similar ou compativeis
conhecimentos e que eles usam esse conhecimento para guiar seus
comportamentos’ (p. 196).

De maneira similar ao pensamento de Cannon-Bowers e Salas (2001), Gronhaug e
Falkenberg (1998) consideram crucial que haja certo grau de corsenso gerencial sobre o que
causa resultados de alta performance, pois eles exercem consideravel impacto no alcance de
tais resultados. Conseguientemente, espera-se que um dos motivos que podem levar a um
baixo desempenho organizaciona possa ser explicado pela falta de consenso, principamente

entre o corpo gerencial da organizacdo menos inovadora.

Da mesma forma que 0 consenso, espera-se que 0s dois grupos de gestores facam
avaliacOes diferenciadas de quais caracteristicas organizacionais consideram mais centrais
para definir inovagdo. Parte-se do pressuposto que as experiéncias individuais, grupais e
organizacionais e a estruturacdo cognitiva a respeito da inovagdo, se processam de forma
particular em cada contexto e gjude a oferecer indicagdes de como tais particul aridades podem

explicar aos diferentes resultados alcangados nas tentivas de inovar em praticas de gestéo.
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QUESTOES

PROPOSICOES

JUSTIFICATIVASDAS
PROPOSICOES

1-  Qua o nivel de
compartilhamento das teorias
cientificas selecionadas para
definir a

organizacional entre os gestores

inovagdo
das empresas classificadas
como muito inovadora e pouco

inovadoras?

Gestores dos dois contextos
pesquisados compartilham
amplamente o conjunto de
teorias cientificas que definem
as condi¢des do que leva uma
organizagdo a ser considerada

inovadora.

O ambiente institucional no qual se
inserem os gestores de empresas do
mesmo ramo de atividade dissemina
amplamente as teorias cientificas
existentes sobre 0 que leva a inovagéo.
Neste sentido, espera-se que a maioria
dos gestores concorde com 0 que a
literatura da érea aponta como sendo a

inovagdo organizacional.

2- Qual o grau de complexidade
e natureza do esguema que
gestores das empresas
classificadas como muito e
pouco inovadoras possuem em

relacdo ainovagao?

Havera diferencas em termos da
quantidade e natureza dos

elementos que formam o
esqguema de uma organizagdo
inovadora entre gestores dos

dois contextos pesquisados.

3-Qual o grau de centralidade

das caracteristicas
consideradas proprias de uma
organizagéo inovadora
existente entre 0s gestores
contextos

dos dois

pesquisados?

Havera diferencas entre as
caracteristicas consideradas mais
centrais para ainovagao na visao
dos dois grupos de gestores

pesquisados.

4- Qual aldgica que interliga os
elementos esguematicos
identificados sobre a inovagéo

nos dois contextos pesqui sados?

A ldgica que articula o0s
elementos esquematicos e as
carcateristicas centrais define
teorias implicitas de organizacdo
inovadora diferenciadas entre os

contextos pesquisados.

Enquanto um processo socialmente
construido, as teorias cientificas em
relacdo a inovagdo deverdo ser filtradas
e interpretadas de forma diferente entre
0s gestores inseridos nos dois contextos
estudos. Neste sentido, tanto a
configuragdo do esquema como a
articulacdo que podera ser encontrada
devem fornecer elementos importantes
que permitam explicar os desempenhos
entre  as

diferentes empresas

pesquisadas.

Figura 12: Proposi¢des do estudo por questao de pesquisa

Fonte: Andlise contelido da entrevista
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Explicadas as principais proposi¢cdes do estudo, e para finaizar este capitulo,
apresenta-se, na Figura 12, uma visdo geral relacionando as questdes de pesquisa, as hipoteses

e uma justificativa para a identificagdo das mesmas.

Apbs a compreensdo da delimitacdo geral do estudo, principal mente em relacéo as
questes e hipbteses da pesquisa, € possivel, entdo, discorrer, na préxima secéo, sobre 0s

procedimentos metodol 6gicos definidos para atingir os objetivos da pesquisa.
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4. PROCEDIMENTOSMETODOL OGICOS

Nesta etapa do trabalho 0 explicados os principais procedimentos utilizados
para desenvolver a presente tese em direcéo ao atendimento dos seus objetivos. Para tanto,
tais procedimentos estdo divididos em trés etapas principais as quais envolvem diferentes
estratégias metodoldgicas. Assim, a primeira etapa refere-se a um estudo extensivo na
industria brasileira que teve como objetivo principal mapear a extensdo e a intensidade de uso
de um conjunto de doze préticas de gestdo da producdo e permitiu a identificacdo da

classificagdo das empresas segundo o padréo de inovacéo.

Ja em uma segunda etapa, realizou-se estudos de casos piloto para a identificacdo
da teoria implicita de organizacdo, em contextos diferenciados de adocéo de préticas de
gestdo. Como resultado do estudo piloto, tornouse necessario redizar alguns ajustes
implicando num realinhamento metodolégico o0s quais constituem a terceira etapa dos

procedimentos metodol 6gicos.
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4.1- ETAPA |: O ESTUDO EXTENSIVO: IDENTIFICANDO OS PADROES DE

INOVACAO EM PRATICASDE GESTAO

Esta etapa trabalho foi realizada no ano de 2003 e se constituiu em um recorte de
uma pesquisa mais abrangente, que buscou caracterizar, no segmento industrial brasileiro, a
introducdo e uso de doze praticas de gestdo da producdo. A pesquisa consistiu numa
replicacéo de uma investigacéo originariamente desenvolvida pelo Instituto de Psicologia do
Trabalho (IWP), da Universidade de Sheffield, na Inglaterra. O recorte, para efeitos do
presente trabalho, centrou-se na identificacdo da extensdo e a intensidade de uso das doze
préticas de gestéo selecionadas. Este recorte permitiu que as empresas pesquisadas pudessem
ser classificadas segundo o seu padréo de inovacdo em relacdo a adocdo desse conjunto de

préticas. Os resultados gerais da pesguisa podem ser encontrados em Peixoto e Bastos (2004).

O estudo se caracterizou como um ‘survey’ de natureza extensiva e de corte
transversal, gue descreveu um determinado fenémeno e mostrou como ele se diversifica, no

ambito dos diferentes segmentos que caracterizam a popul agdo investigada.

A coleta de dados, nesta primeira etapa, foi feita a partir de um questionario, que
funcionou como um roteiro estruturado de entrevista, e foi adaptado do instrumento original
aplicado na pesquisa da Universidade de Sheffield. Para a realizagdo do estudo foi feita uma
versdo do instrumento em portugués, observando-se os cuidados técnicos para validacao desse
processo. Foi realizado um teste piloto do questionario para avaliar a qualidade da verséo
brasleira. O teste foi realizado com a utilizacdo de um aparelho de viva voz, o que permitiu
gue toda a equipe de pesquisadores acompanhasse ao vivo as primeiras duas entrevistas,
identificando os possiveis problemas no instrumento, e as reagdes dos entrevistados, e deu

origem a criagd de um script basico do roteiro de entrevistas. Esse teste piloto permitiu,
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ainda, o gustamento a realidade brasileira do sistema das categorias utilizadas na versao

original.

O instrumento, integrado por itens fechados, envolveu uma matriz com as doze
préticas selecionadas, sobre as quais foram feitas varias perguntas especificas que buscam

identificar 0 uso, a efetividade e as razdes para introducéo das praticas nas organi zacoes.

A populagcdo do estudo foi composta por um conjunto de empresas industriais
brasileiras, nos seus diversos segmentos, com um numero de empregados igual ou superior a
150. No estudo buscouse ter uma abrangéncia nacional, atingindo a todos os estados da
Federacdo. Assim, a unidade de analise, base para definicdo da amostra, consistiu de empresas
industriais de médio e grande porte, atuando no Brasil, independentemente do controle do seu

capital ser ou ndo nacional.

Trabalhou-se com as bases de dados dos cadastros das FederacOes Estaduais das
IndUstrias, a relagdo das “Maiores e Melhores” da Revista Exame, e ainda o cadastro do
Instituto Miguel Calmon — IMiC. De posse desse universo delimitado, foi escolhida uma
amostra aleatoria, estratificada por regido e segmento industrial de 300 empresas. Ao fina do

|levartamento, foram realizadas 220 entrevistas em todo o territério nacional.

Apesar de se buscar preservar uma representatividade da amostra em termos de
segmentos industriais, houve discrepancias entre o plangjado e o realizado. Em uma pesquisa
com essas caracteristicas, a amostra somente é definida a posteriori, uma vez que ndo se pode
controlar a disponibilidade das empresas para participar. A maior parte das empresas
entrevistadas possuia um quadro de funcionarios na categoria de 150 a 249 (39,1%); de 250 a
499 (34%); de 17,7% as empresas entre 500 a 999 funcionarios, e 9,3%, as com mais de 1000.
Com relacéo a participacao especifica de cada regido da federacdo na composicdo da amostra

final, verificourse uma participacdo superior da regido sul (40,6%), vindo a seguir o sudeste
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(37,7%) e o nordeste com 19,3% dos casos. As regides norte e centro-oeste perfazem apenas
2,4% dos casos entrevistados. Quanto ao segmento industrial verificouse uma participacéo
mais expressiva de empresas dos seguintes ramos: alimentos e bebidas (12,7%), indUstria de
metal pesado (11,8%), quimica e petréleo (10,5%), equipamento eletro/eletronico (8,6%),
moveis e madeira (8,2%), pedra, vidro e concreto (8,2%), papel (7,7%), maguinaria industrial

e comercia (7,7%).

O informante entrevistado foi o gestor (diretores, gerentes e supervisores)
encarregado da area de operagOes e producdo. No geral, utilizaramse as informagBes
prestadas por gestores de nivel hierarquico superior, podendo ser executivos centrais, gerentes
ou diretores da &rea de producéo, a depender da estrutura organizacional de cada empresa. Os
dados foram coletados através de entrevistas telefonicas realizadas por um Call Centre que foi
contratado para a realizacdo das mesmas. Os operadores foram treinados, e um script foi

desenvolvido para a aplicagéo dos questionarios.

Na realizacdo da coleta de dados, aos entrevistados era apresentada uma breve
descricdo de cada prética a ser investigada. Em seguida, as questdes eram formuladas e, na
sequéncia, eram apresentadas as respostas possiveis. Em algumas partes do questionério, um
possivel siléncio do respondente, ou uma negativa de escolha de uma das aternativas
disponibilizadas, foram considerados como respostas vdéidas e assindadas pelos
entrevistadores. Com certa frequiéncia, a coleta de dados envolvia mais de uma sessdo de
entrevista, sobretudo em funcéo de disponibilidade de tempo do executivo ou dirigente. 1sso
ocorreu, especialmente, naguelas empresas em que um ndmero maior de préaticas havia sido
introduzido. Os dados coletados séo de natureza quantitativa, sendo as categorias previamente
definidas no proprio instrumento. Os dados foram digitados e analisados através do SPSS

(Satistical Package for Social Sciences), versdo 11.0. Para fornecer esse panorama descritivo
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gara do pais, foram utilizadas rotinas especificas do SPSS que forneciam estatisticas

descritivas — frequiéncias percentuais e escores médios — das diversas dimensdes ou aspectos

utilizados para caracterizar cada prética de gestéo.

Tendo em vista que o recorte do estudo extensivo teve como objetivo principal

definir uma classificacdo das empresas segundo 0 seu padrdo de inovagcdo em préaticas de

gestdo, a seguir passamos a detalhar como tal classificacao foi realizada.

— Aprendizagem organizecional - treinamento
o - ' Culturade . .
a Envolve préticas que combinam a Aprendizagem cont!nuo que promova oportunidades a todps 0s
@ organi zago do trabalho e politicas de (LO) funcionérios, independente das necessidades
Q - _ especificas do traba ho.
O recursos humanos que propiciam maior Os funcionarios sdo alocados em equipes, com o
e ‘x Tr{:bal ho Em objetivo de criar uma situagdo propicia para o
o participagao na tomada de decisio, Equipes (TBW) trabal ho colaborativo e complementar.
P oportunidade para aprender novas Gestéo da Estratégia de gestdo que prioriza a busca constante
S habilidades principamente atravésdo | Qualidade Total | daqualidade por meio da participagéo coletiva.
S (TQM)
% trabalho em equipe e da delegacéo de
% poder e responsablidade (Ramsay et d, Empowerment As responsabilidades sdo delegadas de modo a
8 2000). (EWP) agilizar atomada de decisdes.
A organizagdo se desobriga de redlizar
Terceirizagio de_termi nados processos, ndo considerados seu
(OUT) principal negdcio. Objetiva o alcance de maior
eficiéncia, qualidade, competitividade e reducdo de
CUStOS.
Reengenharia M udanga radical, rt_s-p_l anei amento dos processos de
— (BFR) producéo e eliminacdo de procedimentos
e desnecessarios.
O Procura solucionar a questdo da velocidade de
S - . Parcerias na resposta aos clientes, através do trabalho conjunto
% Envolvem préticas que enfatizam Cadeiade entre o sistema logistico de uma empresa e 0s
3 mudangas estruturais e processuais na Suprimentos membros do canal de distribuicdo de outras
= N . (SPC) empresas interligadas operacionamente. Aliancas
3 organizaggo do trabalho através da estratégicas com fornecedores e clientes.
otimizacdo dos custos, da reestruturacéo Just-intime Reducao significativa dos estoques intermediarios e
do fluxo de trabalho, de pessodl, da ) g”a"s por meio do guste da producao em fungao
° las demandas dos clientes.
Y relagdo com parceiros e da utilizacdo Manuteng&o Manutengdo preventiva, em que todo o pessoa da
3 . . . ProdutivaTotal | operagdo é envolvido em pequenas manutencfes e
P mais intensiva de novas tecnologias de
2 (TPM) reparos.
& informago. Engenharia Desenvolvimento do projeto do produto de maneira
=3 Simulténea (CE) | integrada e paralela com os processos relacionados.
5 Tecnologia Conexdo dos equipamentos computadorizados, de
g Integrada modo a otimizar e integrar o processo produtivo
o Baseada Em (exemplo: CAD/CAM, CIM e FMS)
Computador
(ICT)
O plangamento do trabaho e feito pelos
CdulasDe empregados, porém o controle ainda é exercido
Producdo (MC) | pela geréncia— grupos semi-autdbnomos. Integracéo

e agilidade do processo de produgao.

Figura 13: Conjunto de préticas de gestéo da producao e sua defini¢do conceitual

Fonte: Dados pesquisa survey
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Um primeiro procedimento foi utilizar uma categorizacdo conceitual das praticas
em relacdo ao seu objetivo principal: se voltadas mais para racionalizar processos de trabalho
0u Se estédo mais relacionadas com a gestéo de pessoas. A Figura 13 ilustra os dois conjuntos
de préticas, assim como, 0 conceito de cada uma delas.

Em seguida, foram extraidas médias que refletiam a extensdo de uso de cada uma
das praticas estudadas.

A partir da identificagcdo da extensdo de uso de tais préticas, as empresas foram
classificadas em quatro distintos padrbes de inovagao:

a) muito inovadoras. empresas com média de adocdo de PIRT e PIDP acima da

média nacional;

b) pouco inovadoras. empresas com média de adocéo de PIRT e PIDP abaixo da

meédia nacional,

c) inovadoras em préticas de gestdo de pessoas. empresas com média de adogcdo
de PIRT inferior e PIDP superior a média naciona e

d) inovadoras em préticas de racionalizacdo dos processos de trabalho: empresas
com média de adocéo de PIRT superior e PIDP inferior a média nacional.

Os quatro padrdes de inovacdo foram definidos com base nas médias de extensdo
de uso, conforme mostra a Tabela 1.

Tabela 1: Padr6es de adocao das praticas inovador as de gestao

Escore Escore

CLUSTERS N° % Médio Médio
PIRT PIDP
Muito inovadoras 62 28,8 3,62 434
Pouco inovadoras 29 13,5 1,65 1,73

Mais inovadoras no desenvolvimento de pessoas do que

racionalizacao trabalho 67 31,2 2,53 3.8
Maisinovadoras na racpnal izag&o do trabalho do que no 57 265 295 302
desenvolvimento de pessoas
TOTAL 215 100 2,81 345

Fonte: Dados pesquisa survey
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Os procedimentos anteriormente descritos permitiram entdo, identificar as
empresas que apresentaram padrfes diferenciados de adocdo de praticas de gestéo,
propiciando as condigdes necessarias para a realizacdo dos estudos de caso. Tais estudos

consistiram, portanto, na segunda fase da pesquisa que a seguir sera explorada.

42. ETAPA Il — OS ESTUDOS DE CASO: IDENTIFICANDO A TEORIA
IMPLICITA DE ORGANIZACAO INOVADORA EM EMPRESAS COM

DIFERENTES PADROES DE INOVACAO EM SUASPRATICAS DE GESTAO

Esta segunda etapa do estudo envolveu a definic¢éo dos procedimentos necessarios
para identificar a teoria implicita de organizacdo em diferentes contextos de inovagdo em
préticas de gestdo organizacional. Para tanto, os procedimentos envolveram duas fases
principais. A primeira fase consistiu de um estudo piloto que teve como objetivo testar os
instrumentos de pesquisa plangjados e redlizar os possivels gjustes nos procedimentos

metodol 6gicos e conceituais desta etapa da pesguisa.

Ja a segunda fae desta etapa, consiste na redefinicdo dos procedimentos, com

base nos gjustes identificados quando da aplicagdo do estudo piloto.

4.2.1. O estudo piloto

O estudo piloto envolveu estudos de casos, valendo-se de uma estratégia intensiva
e qualitativa para a apreensdo do seu objeto de estudo. O trabalho possuiu, também, um
carater exploratério, por buscar construir uma primeira abordagem sobre como se interligam a

teoria implicita de organizacdo e 0s contextos, mais ou menos inovadores, Nos quais as
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organizacdes estudadas estd0 inseridas. A natureza exploratéria do estudo corresponde um
conjunto de decisdes metodoldgicas coerentes. uma abordagem mais intensiva do que
extensiva gque prioriza o estudo de poucos casos, tanto em termos de organizagdes, quanto dos

Seus atores.

Foram selecionadas oito empresas consideradas de grande porte, situadas na
regido da grande Salvador. O critério paratal escolha foi definido a partir dos escores médios
de adocdo de dois grandes conjuntos de préticas inovadoras — aquelas que enfatizam o
desenvolvimento de pessoas, e as que priorizam a racionalizacéo dos processos de trabalho,

definidas na primeira fase do presente estudo.

Em seguida, selecionaramse 2 empresas de cada cluster para a realizagdo do
estudo. O principa critério para a selecdo, a partir de entdo, foi a facilidade de acesso a tais
empresas. No entanto, no cluster pouco inovador, uma das empresas selecionadas, no Ultimo
momento, alegando problemas internos, ndo oportunizou o0 acesso dos pesquisadores, ficando,
entdo, o cluster 3, apenas com uma empresa.

Tabela 2: NUmero de entrevistados por padr&o de inovagdo, empresa e por cargo

Total
Padr&o de I novacao Empresa| Gestor | Funcionario
Entrevistados
A 1 3 4
Muito Inovador
B 1 2 3
C 1 2 3
Pouco I novador
D 1 1 2
Inovador em Gestéao de Pessoas E 1 2 3
Inovador em Racionalizag8o dos F 1 2 3
Processos de Trabalho G 1 3 4
TOTAL 7 15 2

Fonte: Dados pesquisa survey
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Escolhidas as empresas, definiu-se, em seguida, o nimero de entrevistados
conforme o quadro abaixo. O gestor era 0 executivo central da organizacdo ou o0 executivo
responsavel pela &rea de producdo. Os trabalhadores foram escol hidos entre os da equipe mais

proxima do gestor entrevistado.

As informagdes foram coletadas a partir de entrevistas estruturadas com questdes
abertas e fechadas, explorando o objeto do presente estudo — a teoria implicita de organizacéo
bem sucedida. Para identificar a teoria implicita dos entrevistados sobre as caracteristicas de
uma organizacdo bem-sucedida utilizaram-se dois procedimentos. Primeiro, solicitou-se que
fossem evocadas livremente as idéias associadas a uma organizacdo bem sucedida no mundo
atual. Apo6s a coleta das evocages livres, utilizou-se um conjunto de itens com estruturas em
formato de escala do tipo Likert de seis pontos, sendo 1 total discordancia e 6, representando
total concordancia com o enunciado. Tais itens cobriam as trés dimensdes ou eixos que
definem a teoria implicita: 8 questdes identificaram as caracteristicas desgdveis quanto a
relacdo da organizacdo com o ambiente (4 questbes indicando pré-atividade e 4 questGes
indicando reatividade); 26 questdes que investigaram o tipo de estrutura organizacional (13
representando modelo mecanico e 13 questes do modelo organico) e 20 questbes com
caracteristicas da relagcdo entre individuo e organizagdo (modelo agency, 10 questdes e

community,10 questdes).

As informacdes coletadas foram analisadas pelo programa SPSS, utilizando-se
andlises descritivas simples, a exemplo de medidas de tendéncia central e de dispersao.
Assim, a partir das médias identificadas, foi possivel mapear as tendéncias em relacdo as
dimensdes de andlise. Para as informagdes oriundas da questdo aberta da entrevista realizou
se a andlise de contetido definindo, inicialmente, as unidades de arélise que se relacionavam a

concepcdo de uma organizacdo bemsucedida. Em seguida, agruparam-se tais unidades em
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categorias mais amplas de andlise. Esses dados foram organizados sob a forma de mapas
cognitivos, utilizando-se o software Mind Manager versdo X5.

Os resultados do estudo piloto encontramse no Anexo 2. Salienta-se que tais
resultados foram publicados em evento cientifico nacional, 0 que oportunizou também,
momento para debates e reconhecimento das suas principais limitagdes.

Passa-se, a seguir, a explorar, de maneira sintética, as limitacfes identificadas a partir do

estudo piloto e que motivaram are-definicdo das linhas gerais da presente tese.

As limitacfes tedrico-metodoldgicas identificadas a partir do estudo piloto

Pode-se dividir as limitagOes identificadas no estudo piloto em duas categorias. as

de natureza tedrica e as metodol 6gicas.

Duas limitagBes tedricas principais foram identificadas no estudo piloto. Quando
da redlizacéo do estudo piloto a compreensdo do conceito e das implicagOes de se estudar
teoria implicita ainda ndo eram totalmente conhecidas. O aprofundamento de tal compreensdo
levou a redefinir algumas dimensdes que sdo importantes identificar e que ndo foram objeto
de investigacdo no estudo piloto. Assim, a importancia de se estabelecer um paralelo entre
teoria cientifica e teoria implicita, a importancia dos esgquemas na constituicdo da teoria
implicita além da investigacéo do grau de centralidade sobre as caracteristicas de organizacéo
inovadora foram aspectos que se mostraram necessarios de serem incorporados na
investigacao.

Além disso, percebeu se a necessidade de se investigar um tipo mais especifico de
teoriaimplicita, mais coerente com o proprio critério utilizado para classificar as empresas em

diferentes contextos de inovacdo. Portanto, ao invés do conceito de teoria implicita de
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organizacdo bem-sucedida, investigada no estudo piloto, optouse por adotar o conceito de

teoria implicita de organizacéo inovadora.

As limitagBes metodol 6gicas identificadas no teste piloto se referem, basicamente,
ao instrumento de pesquisa utilizado e as caracteristicas da amostra investigada. Em relacéo
aos instrumentos, com a redefinicdo conceitual do constructo teoria implicita repensouse,
também, os meios para coletar as informaces necessarias. Neste sentido, instrumentos que
permitissem captar as informacdes sobre a teoria cientifica de inovagdo, sobre aformacéo dos

esquemas e sobre o grau de centralidade de algumas caracteristicas foram definidos.

Uma segunda constatacdo, que tem relacdo com a primeira, refere-se ao tamanho
da amostra. Considerar apenas a percepcao de gestores de uma érea especifica da organizacéo
mostrouse ser um limitador para a andise de dados. Isto implicou em considerar a
necessidade de um estudo mais abrangente, incluindo a participacéo de todo o corpo gerencial

das organizacOes pesquisadas.

Portanto, a partir de tais evidéncias, houve a necessidade de repensar 0s

procedimentos metodol 6gicos os quais sdo a seguir explicitados.

4.3.0 REALINHAMENTO DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

S30 apresentados neste item, os procedimentos metodol 6gicos agjustados com base

nas limitagdes do estudo piloto.
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4.3.1. Tipo de Pesquisa

A presente pesguisa foi desenvolvida por meio de um estudo de natureza
compreensiva e aprofundada sobre a formac&o de uma estrutura cognitiva em organizacoes
com diferentes padrdes de inovacdo. O estudo de caso torna-se 0 método mais adequado tendo
em vista que a natureza do objeto a ser investigado, a compreensdo da teoria implicita de
organizagcdo inovadora exige um tratamento intensivo dos dados. Para Gerring (apud
GONDIM et al, 2005) o estudo de caso € um estudo intensivo de uma unidade ssimples ou
fendmeno delimitado, apropriado para elucidar uma ampla classe de unidades similares. Na
mesma linha que destaca a singularidade do caso, Eisenhardt (1999) define estudo de caso
como uma estratégia de pesquisa que foca sobre o entendimento da dinémica presente dentro
de um contexto ou cendrio singular. Adicionalmente a autora destaca que as principais
finalidades do estudo de caso séo a de descrever o fendmeno, gerar teorias e testé-1as. Pode-se
observar que os autores salientam, na definicdo do estudo de caso, a questéo da singularidade
gue segundo Gondim et al (2005) € fundamental e ainda relativamente pouco explorada nos
estudos sobre o0 tema. Neste sentido, pode-se argumentar que a questdo da singularidade, no
presente estudo, se manifesta, especificamente, na escolha de duas organizacbes com

desempenhos diferenciados em relacéo aos seus padrdes de inovagao.

Considera-se também que a natureza preponderantemente qualitativa da pesquisa
€ coerente com a abordagem tedrica adotada para o presente estudo. Neste sentido, concebe-se
0 papel do ator como central na construcéo da inovacdo organizacional. Conforme afirma
Birman (1991 p. 15) ‘reconhecer...a producdo do sujeito na producéo do objeto tedrico €
afirmar, ao mesmo tempo, que o sujeito empreende um trabalho de interpretacdo do real e

gue a interpretacdo € congtitutiva da objetividade cientifica”.
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Um outro ponto que envolve o modelo geral da pesquisa € a adogdo de uma
abordagem multinivel, tendo em vista que as informagdes e os resultados do estudo passaréo
pela andlise individual, grupa e organizacional. O plangjamento da pesguisa envolve uma
abordagem que combina procedimentos quantitativos e qualitativos, buscando conferir
explicacOes referentes a um contexto organizacional singular em seus aspectos socio-
culturais. Coerente com tal abordagem, o estudo caracteriza-se também, pela natureza
explicativa do objeto de investigacdo, tendo em vista que se pretende ir além das descricdes

dos significados individuais.

4.3.2. Participantesdo Estudo

Foram selecionadas duas empresas industriais de grande porte, situadas na regi&o
da grande Salvador, classificadas como tendo diferentes padrdes de inovag&o organizacional:
muito e pouco inovadora. O critério para escolha da empresa tomou como base os resultados
da primeira fase da presente pesquisa que identificou a extensdo de uso de 12 préticas

inovadoras de gestdo, em um conjunto de 215 empresas industriais brasileiras.
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Tabela 3 Caracterizagdo das empresas pesquisadas segundo o padréo de inovacao a

meédia de uso dos dois conjuntos de praticas inovador as de gestao

Padr&o de Empresa Média Média Caracterizacdo
Inovacdo PIRT PIGP

Empresa dedicada exclusivamente a agricultura e
pioneira em biotecnologia. Seus principais produtos sao
os herbicidas, sementes e produtos da biotecnologia. Em
dezembro de 2001, foi inaugurada, no Pélo Petroquimico
de Camacari, a primeirafabrica da empresa no Brasil.
Multinacional norte americana do ramo de produtos
guimicos inorganicos. A filial na Bahia é especializada na
producdo de Didxido de Titanio. Emprega mais de 4 mil
pessoas globalmente e aproximadamente 300 na Bahia. E
B 2,00 2,55 uma das lideres no seu setor de atuagdo. Devido ao
carater de sua producdo, a preocupagdo com O meio
ambiente e com as comuni dades circundantes € constante,
constituindo normas e procedimentos atamente
controlados.

Muito 3,37 3,75
Inovador

Pouco
Inovador

Fonte: Dados do estudo survey

Na tabela 3 encontra-se uma caracterizacdo das empresas pesquisadas por padréo
de inovagdo e as respectivas médias de intensidade de uso das préticas inovadoras de gestéo
da producéo que permitiram a classificacéo das empresas em cada padréo.

Em seguida, selecionaram-se os participantes do estudo constituidos por todos os
empregados que ocupam cargo de geréncia nas empresas pesquisadas. Na tabela 4 encontra-se
uma caracterizacdo dos participantes da presente pesquisa.

Conforme se pode observar na Tabela 4 existe uma diferenca entre o nimero de
entrevistados nas duas organizacdes pesquisadas. Portanto, na empresa considerada muito
inovadora foram pesquisados trés gerentes enquanto que na empresa pouco inovadora 0s
totalizou-se um nlmero de oito participantes.

Na verdade, tal diferenca reflete o tipo de estrutura hierdrquica que caracteriza
cada uma das organizagGes. Assim, na empresa mais inovadora apenas trés pessoas ocupam
efetivamente cargo gerencial. Inicialmente, pensouse que a diferenca numérica traria

algumas limitacBes em termos de andlise e interpretacdo dos resultados. Decidiu-se entéo,
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buscar ampliar o nimero de entrevistados na empresa mais inovadora, incluindo os ocupantes
dos cargos mediatamente inferiores ao nivel gerencial, que na empresa sdo denominados
“lideres de equipe’. No entanto, apos algumas tentativas de entendimento para ampliar o
numero de pesquisados a autorizacao paratal ndo foi concedida pela empresa.

Resolveurse entdo, assumir que as possiveis implicacdes da diferenciacéo
estrutural entre as empresas seria um dado adicional que deveria ser incorporado como uma

variavel explicativa dos resultados encontrados.

Tabela 4. Caracterizacdo do numero de participantes do estudo por empresa, area,

idade, tempo empresa e tempo de atuagdo como gestor

Empresa
I nfor macbes Especificacdes Muito Total
Inovadora Pouco Inovadora

=

Saude seguranca
Supply

Juridica
Producéo
Manutencao
Financeira
Qualidade
Técnica

Geréncia/Area

Rk NN RN

Total

Entre 30 e 40 anos
Idade Entre 40 e 50 anos
Mais 50 anos

[E=Y
(2=

N

N>

Total
Menos 5 anos
Entre 5 e 10 anos
Tempo gestor Entre 10 e 15 anos
Entre 15 e 20 anos
Mais de 20 anos

=
o

R INn|o]e

Total

Menos 1 ano
De 1l ab anos
De5 a 10 anos
De 10 a 15 anos
De 15 a 20 anos
Mais de 20 anos

=
o

Tempo empresa

Rk lw[NN -

wl|olo|r|v]|o|lo||w|o|lo|lo|w|lo|w|o|lr|d |w|o|lolo|kr|r|lo|lo]-
N k(R (NvoNdkIN[RIR NN R N [Mw|N ||o Rk k R ke e

Total
Fonte: questionario aplicado na pesquisa
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Além disso, por se tratar de um estudo de natureza predominantemente qualitativa
e intensiva, o tamanho da amostra ndo representa por s sO uma limitacdo do estudo. A
representatatividade sera garantida na medida em que o foco do estudo reca no nivel
gerencial e, desta 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 devido as questdes de dificuldade de agenda. No periodo da coleta
de dados 0 mesmo encontrava-se em constantes viagens, inclusive passando um periodo de

tempo longo no exterior.

4.3.2. Coleta das I nfor macoes

A coleta das informagBes ocorreu durante os meses de outubro e novembro de
2006 e deuse a partir de trés etapas principais, as quais foram realizadas em apenas uma
Sessa0 que durou aproximadamente 60 a 90 minutos com cada gestor.

Trés edtratégias de coleta de dados foram utilizadas: uma entrevista semi-
estruturada, um procedimento semi-estruturado de escolha de caracteristicas pré-selecionadas
pelo pesguisador e um questionério do tipo escolha forgcada contendo questBes fechadas.

A primeira etapa teve como objetivo identificar os elementos que compdem o
esguema cognitivo dos dois grupos de gestores sobre 0 que é uma organizagdo inovadora.
Para tanto, utilizouse uma entrevista semi-estruturada e em profundidade com os gestores de
cada empresa participante do estudo. Segundo Rosssman e Rallis (1998), nas entrevistas em
profundidade sdo desenvolvidas compreensdes mais significativas pelo didogo entre
entrevistador e entrevistado co-construindo significados. A entrevista leva, assim, a0 mundo

do entrevistado até onde eles possam (ou escolham) verbamente relatar 0 que estd em suas
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mentes. O enfoque da entrevista semi-estruturada ou semi-guiada € tipicamente usado em
estudos qualitativos. O propodsito de entrevistas semi-dirigidas € extrair a visdo 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, 0 pesquisador
identifica alguns temas amplos, em forma de perguntas, para gudar a descobrir os
significados ou perspectivas do participante (ROSSSMAN e RALLI1S,1998).

A entrevista centrouse em uma Unica questéo chave que investigou o que era uma
organizacdo inovadora na concepgdo dos gestores. A medida que as respostas foram sendo
elaboradas, algumas intervencBes do pesguisador eram redlizadas com o objetivo de
aprofundar e ou eclarecer algum ponto da resposta. Esta parte da coleta de dados foi gravada.

A segunda etapa da coleta de dados envolveu um procedimento que teve como
objetivo principal identificar o grau de centralidade atribuido pelos gestores a algumas
caracteristicas que a literatura cientifica aponta como sendo proprias de uma organizagdo
inovadora. O grau de centralidade € obtido a partir da combinacdo de dois aspectos. Primeiro,
pela ordem de escolha das caracteristicas, ou sgja, aquelas escolhidas em primeiro lugar séo
consideradas mais importantes, pois, segundo a teoria das representacoes sociais (Moscovici,
1976) estdo mais sdlientes e mais significativamente representadas nas estruturas de
conhecimento dos individuos. Em segundo lugar, a frequencia com que determinada
caracteristica € escolhida determina o quanto ela é difundida e compartilhada entre os
membros de um grupo ou de uma organi zagao.

Assim, podemse resumir os procedimentos envolvidos nesta segunda etapa de
coleta dos dados a partir dos seguintes passos:

1. Uma lista contendo 16 caracteristicas foi apresentada aos entrevistados,

impressas em etiquetas adesivas;
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2. Solicitourse que os entrevistados analisassem cada uma das caracteristicas e
em seguida, escolhessem dentre todas, aquelas que considerassem as mais
importantes para definir uma organizagdo inovadora;

3. Uma folha grande, em branco, foi apresentada aos entrevistados para que
fossem destacando as etiquetas com as caracteristicas e fossem colando na
folha em branco, ordenando-as hierarquicamente em termos de sua
importancia;

4. Por ultimo, apds os participantes terem escolhido livremente as caracteristicas
mais importantes solicitava-se que eles escrevessem ao lado de cada
caracteristica escolhida porque a consideravam importante para a inovacéo.

A seguir, apresenta-se uma Figura ilustrando o resultado gerado por este segundo

procedimento de coleta de dados.

AUTOOES FeoL VIMEN TS

FARTICIPA s

GEBTAG COMPETERCIAS

BESCENTRALIZAGAD

X
DELEGAGAL

AECOMPERSAS VINGILADRS
& DESEMFERHG

Figura 14: Dados gerados pela utilizacdo da segunda estratégia de coleta de dados
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Este ultimo procedimento permitiu captar como 0s gestores estruturam O Seu
conhecimento a respeito de cada caracteristica identificando, assim, os filtros cognitivos que
entram em cena ao se buscar compreender teorias cientificas de inovag&o.

O tempo de duracéo desta segunda etapa foi bastante variado, tendo em vista que
dependia do nimero de caracteristicas escolhidas pelos gestores. Em média, variou de 15 a 40
minutos, aproximadamente.

A terceira e Ultima etapa da coleta de dados envolveu a aplicacdo de um
questionario de escolha forgada conforme Escala de Thurstone (NUNNALLY &
BERNSTEIN, 1994). Tal procedimento teve como objetivo central investigar o grau de
compartilhamento de um conjunto de teorias cientificas de organizacdo inovadora entre os
gestores participantes do estudo.

Uma explicacdo tedrica dos fundamentos de tais model os € apresentada no capitulo
gue trata da delimitagdo do objeto de estudo. Na Figura 15 apresentam-se os itens que
caracterizam cada um dos modelos de gestdo estudados e que correspondem as afirmactes
gue integram as questdes do questionario aplicado.

Conforme se pode observar na Figura 15, cada um dos dois modelos de gestdo se
divide em duas teorias. Cada teoria, por sua vez, € caracterizada por quatro tipo de
afirmacbes. As afirmacdes foram colocadas em pares de forma que os respondentes deveriam
optar por uma das aternativas do par que melhor respondesse a questdo inicial do
question&rio: “ para que uma organizacao seja considerada inovadora ela deve..” (ver anexo
1) As afirmagdes foram selecionadas de modo que representassem caracteristicas centrais do
Modelo de Gestéo Organizacional, definido por duas teorias opostas conforme concebidas por
Chanlat (2002): gestdo burocr@ticaltaylorista ou Exceléncia/participativo. Também
compunham as afirmagdes do questionario questfes relacionadas ao Modelo de Gestdo de

Pessoas baseados nos tipos agency ou community preconizado por Rosseau e Arthur (1999).



149

A formacdo dos pares de itens é definida com os cruzamentos entre elas de modo
gue a item IA1, por exemplo, sgja cruzada com todas as demais afirmagdes com excecao
daquelas que também tenham o codigo IA. Ou sga, ndo ha a comparagdo entre itens
pertencentes a mesma teoria que caracteriza o modelo de gestdo. No total, cada item aparece
12 vezes naformacao dos pares. Portanto, cada item pode ser escolhido no maximo 12 vezes.
A tabela 5 ilustra como ficou a distribuicdo dos pares de afirmagdes por tipo de modelo de

gestéo e tipo de teoria que o caracteriza.

MODELO DE
GESTAO

TIPO DE MODELO
DE GESTAO

CARACTERIZACAO DO MODELO DE
GESTAO
IA1- Deve haver uma clara separagé@o entre quem planeja e
guem executa o trabalho
IA2- As decisBes organizacionais devem estar concentradas
no topo da hierarquia
IA3- Deve haver uma descricdo detalhada e documentada
de todas as func¢des da organizacéo, especificando todos os
passos a serem dados, bem como a sucessdo destes passos
IA4- Observar 0 que esta acontecendo nas empresas
similares de sua regido para depois tomar decisdes sobre o
- Seu negocio

MODELO DE IB1- O trabalho deve ser distribuido de forma que os

GESTAO trabalhadores possam atuar em varias posi¢des ou funcbes
ORGANIZA - IB2- O poder decisorio deve estar diluido entre os diversos

IA -
TAYLORISTA/
TECNOBUROCRA -
TICO

CIONAL

IB-
EXCELENCIA/
PARTICIPATIVO

niveis hierérquicos da empresa

IB3- Deve ter uma documentacdo dos padrées do fluxo de
trabalho, detalhando principalmente metas de qualidade e
de producao

IB4- A empresa deve construir redes internas e externas de
parcerias como forma de garantir excelencia de
desempenho

-
GESTAO DE
PESSOAS

IA -
MODELO AGENCY

1Al — Estimular algum nivel de competicdo para melhorar
0 desempenho dos trabalhadores

I1A2- Valorizar o trabalhador que trata 0 seu emprego como
se fosse um negdcio proprio

I[1A3- Incentivar que o trabalhador construa redes fora da
organizagao para assegurar novas oportunidades de trabalho
[1A4- Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser
rompido a qualquer instante

11B-
MODELO
COMMUNITY

[1B1-. Estimular a cooperagdo entre os trabalhadores

[IB2- Estimular o trabalho em equipe com troca de
conhecimentos e aprendizagens.

IIB3- A empresa deve fortalecer o vinculo de
comprometimento do trabalhador com a organizagéo.

I1B4 — A empresa deve preocupar-se em manter e integrar
0s seus col aboradores

Figura 15: Caracterizacao dos modelos de gestdo e dos itens que integram o questionario

de escolha for gada
Fonte: Adaptado de Chanlat (2002)
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Tabela 5: Distribuicdo dos pares de itens por tipo de modelo de gestao e tipo de teoria

gue o caracteriza.

MODELO GESTAO ORGANIZACIONAL | MODELO GESTAO PESSOAS |
Taylorista/Burocrético | Participativo | AGGENCY COMMUNITY
IA1 [IA2 JIA3 Jila4  [iB1 [1B2 [IB3 [IB4 |IAL J1A2 [IIA3 [11A4 JfiB1 [11B2 IIB3 [1IB4
2] 14| 6 8 11| 4] 2 710f[45] 5 | 1517 25] 3 ] 1
18| 22136 20 || 34|16 13 ) 28] 23|49 ]| 33| 26 41|29 9 | 53
24 | 32| 66| 50 |44 21| 19|42 48|83 76| 31| 69| 37| 27| 61
30| 38]8]| 56 |55]39)3[51)57]89]|8 | 43 ||115] 47| 65]( 71
40 [ 521 90| 64 [ 67] 725954 77| 114| 87 [105]119] 75| 79 [ 99
46 | 58 |100|] 86 || 70 ] 84| 78 | 73| 81 | 121 91 | 109 127 ] 103 ] 93 [ 135
60 | 68 |108] 104 || 94| 96 ] 98 | 92 | 123] 136| 95 | 117 137 | 125] 101 145
62 | 88 |116] 110 | 107 |120]118] 144] 146] 142] 97 | 138]] 149 | 133 | 113] 153
74 [ 102|130 128 | 124] 129|132 152 159| 151 111 143 || 157 | 139 | 131 [ 155
80 | 122]134| 154 || 126] 140 148 164 168 | 165 158 156 || 167 | 141 | 169 175
106 | 150 | 162 170 || 166] 160 | 172] 173) 180 171 186 161 || 179] 147 | 177 | 188
112|187 | 174 189 [ 176 190] 182|184 183 191] 194| 178|192 | 163 | 185] 193

Fonte: Questionério escolhaforgada

4.3.4. Andlise das I nformacoes

Como na etapa de coleta de dados, a andlise das informagdes também foi realizada
de acordo com o tipo de dado gerado pelos instrumentos de pesquisa.

Assim, os contelidos obtidos por meio das entrevistas gravadas foram,
primeiramente, transcritos na integra. Em seguida, procedeu-se uma leitura cuidadosa de todo
0 material. Apés a leitura, separaramse os contelidos evocados que respondiam de forma
mais direta a pergunta inicia da entrevista e que definiam as caracteristicas de uma
organizagdo inovadora. Tais conteldos foram agrupados em torno de grandes temas ou
categorias tais como “énfase em pessoas’, “processos internos’, “lideranca’, etc. Em cada
categoria definida procurouse também identificar a existéncia de subcategorias que pudessem
de alguma forma especificar mais o entendimento do que € uma organizagéo inovadora. O

processo de andlise de conteido foi realizado considerando os contextos estudados, ou sgja,
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todos os contelidos originados dos gestores inseridos no contexto muito inovador foram
analisados separados dos contetidos do contexto pouco inovador.

Coerentemente com uma andlise de natureza mais qualitativa, nenhum contetido
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
percepcéo de todos os seus integrantes. Assim, pressupodemse que a consensualidade
cognitiva € entendida néo a partir de uma perfeita concordancia, mas que ha certa similaridade
na forma como os individuos avaliam a informagdo. Embora Wiley (1998) considere que o
pensamento €, essencialmente, um conceito de nivel individual, o autor assinala que as
estruturas cognitivas sdo fortemente influenciadas pelas interagcbes que os individuos
estabelecem com os outros. Tais interacbes originam idéias e/ou conceitos comumente
compartilhados e enquanto as interagdes ocorrem entre um numero de diferentes individuos
dentro de um dado grupo social, as idéias comumente compartilhadas comecam a assumir
uma existéncia propria independente de quem as criou (WILEY, 1988).

Quanto ao procedimento utilizado na andlise do grau de centralidade das
caracteristicas envolveu duas etapas. Inicialmente, organizouse um banco de dados no
programa SPSS versdo 13, contendo além dos dados de identificacdo dos participantes, alista
de todas as caracteristicas estudadas. Em seguida, digitourse 0 nimero da ordem segundo o
gual as caracteristicas foram escolhidas pelo pesguisado. Com tais dados, foi possivel definir
a meédia obtida em cada caracteristica, definindo a média da ordem de escolha da
caracteristica. Além disso, andlise de frequéncia possibilitou identificar quantas vezes as
caracteristicas foram escolhidas.

Um segundo procedimento envolveu colocar em ordem as médias e a frequéncia
de maneira que se construisse um mapa de dispersdo espacial que permitisse identificar a

localizacéo das caracteristicas nas regides mais centrais ou mais periféricas de tal mapa. Neste
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sentido, formaram se pares de nimeros correspondentes aos eixos do grafico (X e Y) de modo
gue a caracteristica que teve a menor média da ordem de escolha, ou sgja, igua ou mais
préxima de 1 foi classificada como a primeira (1) em termos de importancia. JA as
caracteristicas que foram as mais escolhidas também foram classificadas em ordem crescente
(a partir de 1) definindo assim as caracteristicas mais frequentemente escolhidas. A
combinag&o destas duas ordens (ordem de escolha e ordem de frequencia) possibilitou definir

a dispersdo espacial no mapa.

A andise do questionario do tipo escolha forgada envolveu a elaboracéo de um
banco de dados no programa SPSS versdo 13. Neste sentido, criaram-se codigos para cada um
dos itens e foi computado o nimero de vezes que o item foi escolhido pelos gestores.
Inseriram-se, também, no banco de dados, algumas variaveis de identificacdo dos pesguisados
bem como a identificagdo da empresa a que pertencia o participante segundo o seu padréo de
inovacdo. Utilizou-se entdo, procedimentos bésicos de anadlise de frequéncia e média para
definir qual o0 modelo mais predominante em termos de gestdo organizacional e de pessoas,

assim como as médias de escolha obtidas em cada item que compunha o modelo.

As teorias implicitas de organizacdo inovadora, em cada um dos contextos
pesquisados, foram construidas a partir da combinagdo dos resultados obtidos na andlise de
dois procedimentos de coleta de dados. a identificacdo do esquema e da centralizade de
caracteristicas de uma organizacdo inovadora. Portanto, foi a partir da articulacdo entre as
principais categorias que formam o esquema de organizag&o inovadora com as caracteristicas
mais centrais consideradas na definicdo de tal organizacdo que fundamentou a teoria implicita
em cada contexto pesquisado. Para fazer isso, € necess&rio que 0 pesquisador recorra a um
processo de interpretacdo bastante singular, resultante das percepcbes e da construcéo de

sentido que a fase de coleta de dados permite fazer. Portanto, torna-se dificil especificar em
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detalhes os passos utilizados nesta etapa. A articulagdo 16gica formada entre os elementos
fundamenta se muito mais em uma gestalt e portanto, se ddo em um espaco que Berman
(1991) chama de espacgo explicativo, ou seja, um ‘tonjunto de conceitos que podem ser

ligados por relacdes implicativas que sustentam explicactes |6gicas validas” (p.15).

Os resultados do questionario, por sua vez, ilustram o grau de compartilhamento
das teorias cientificas de inovagéo entre os gestores. Eles funcionam como uma referéncia que
permite identificar como a adesdo a um conjunto de pressupostos tedricos cientificos, na
verdade, sdo filtrados de formas diferentes, dependendo da maneira como estas sdo
interpretadas e elaboradas conforme condicionantes socio-cognitivos individuais e grupais.
Portanto, as trés estratégias metodoldgicas se @mplementam buscando responder de que
forma ateoria implicita de organizacéo inovadora pode gjudar a compreender a construcéo de

distintos resultados organizacionais em termos de padréo de inovacao.

Com excecdo dos resultados oriundos dos questionarios, que foram apresentados
na forma de gréficos, todos os demais sdo apresentados na forma de mapas cognitivos. A
construgdo de mapas envolve tratamentos adicionais e 0 uso de diferentes técnicas de
mapeamento cognitivo (HUFF, 1990; EDEN, 1983; EDEN E ACKERMAN, 1998;
COSSETTE E AUDET, 1992). Desta forma, uilizou-se mapas cognitivos de identidade e de
categorizacdo para representar graficamente 0s esguemas de organizacdo inovadora
construido pelos gestores a partir dos contelidos da entrevista semi-estruturada. O mapa de
dispersdo permitiu conforme ja salientado, identificar as caracteristicas mais centrais e mais
periféricas, em cada um dos contextos investigados, possibilitando, assm, uma melhor
visualizagdo das diferencas e das semelhancas identificadas entre eles. Por ultimo, para
apresentar as teorias implicitas de organizacdo inovadora utilizourse um mapa causal. Neste

caso, tal mapa se mostrou mais adequado tendo em vista que necessitouse estabel ecer
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relacOes lo6gicas entre 0s elementos esguematicos e as caracteristicas consideradas mais
centrais nos processos de inovacdo, o que envolveu também, elevado grau de interpretacéo

por parte do pesquisador.

Os mapas cognitivos tém sido utilizados, em diversos dominios organizacionais,
dentro de um quadro de referécia mais geral, o qua busca identificar estruturas de
conhecimento que guiam a percepcdo, julgamento e decisdes, tanto em nivel de individuos
(sobretudo executivos e gestores), como de grupo, da organizagdo e de grupos de

organizacoes.

Os mapas seriam, segundo Laukkanen (1992), uma das ferramentas aternativas
para representar dados (respostas orais e expressdes escritas que expressam afirmagoes,
predicbes, explanacfes, argumentos, regras e dicas ndo verbais) através dos quais temos
acesso a representacOes internas e a elementos cognitivos (imagens, conceitos, crencas

causais, teorias, heuristicas, regras, scripts etc.).

O mapeamento cognitivo revela-se, portanto, uma estratégia metodol 6gica
especialmente voltada para explicitar 0os processos de construcdo de sentido e a estruturacéo
de conhecimento (esgquemas) que 0s guia, tanto entre individuos, como entre grupos e

organi zagoes.

Para finalizar a etapa da especificacdo dos procedimentos metodologicos
utilizados, apresenta-se uma Figura (16) que tem como objetivo sistematizar os pontos
principais que foram discutidos no presente estudo e oferecer uma visdo geral dos principais

aspectos que envolvem o desenvolvimento do estudo.
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Questdes de Pesquisa

I nstrumento coleta dados

Analise dados

1- Qual o nivel de compartilhamento das teorias
cientificas selecionadas para definir ainovagédo
organizacional entre os gestores das empresas

classificadas como muito e pouco inovadoras?

- Questionério de escolha forgada do tipo Escala de
Thurstone  (NUNNALLY & BERNSTEIN, 1994),
contendo afirmacBes de caracteristicas de modelo de
gestdo organizacional (Chanlat, 2002) e de modelo e
gestéo de pessoas (ARTHUR E ROSSEAU, 1996).

-Andlises descritivas bésicas de média e frequéncia
através do programa estatistico SPSS versao 13.

- Apresentac&o dos resultados em forma de graficos

2- Qual o grau de complexidade e anaturezado
esguema que gestores das empresas classificadas
como muito e pouco inovadoras possuem em

relacdo ainovacao?

- Entrevista semi -estruturada

- Gravadaetranscritanaintegra.

- Andlise de contelido com definicdo de categorias e
subcategorias.

- Apresentacdo dos resultados na forma de mapas de
categorizacdo (COSSETTE E AUDET, 1992)..

3- Qual o grau de centralidade de caracteristicas de
uma organizacdo inovadora atribuido pelos gestores

dos dois contextos pesquisados?

- Identificagdo da ordem e importancia e da frequéncia
de escolha de um conjunto de 16 caracteristicas
consideradas como préprias de uma organizagdo

inovadora.

- Andlises descrivas bésicas de média e frequencia
através do programa estatistico SPSS versao 13.

- Mapa de dispersdo espacia das caracteristicas
consideradas mais centrais e mais periféricas
(MOSCOVICI, 1976).

4- Qual alégicaqueinterligao esquemae as
caracteristicas mais centrais identificados sobre a

inovacdo nos dois contextos pesquisados?

- Entrevista semi-estruturada e escolha de um conjunto
de 16 caracteristicas consideradas como préprias de

uma organizagao inovadora.

- Articulacdo logica entre as dimensdes e os elementos
gque compdem O esguema € as caracteristicas
consideradas mais centrais pelos gestores para definir
inovagao.

- Apresentagdo dos resultados em forma de mapas
causais (COSSETTE E AUDET, 1992).

Figura 16: Sintese dos procedimentos metodol 6gicos adotados em relacdo as perguntas de pesquisa
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5. RESULTADOSE DISCUSSAO

No presente capitulo explora-se a descricéo e as discussdes dos resultados da
pesquisa no sentido de responder ao problema de pesquisa formulado. Para tanto, dividiu-se
esta etapa em quatro partes principais.

Na primeira, uma breve caracterizacdo das empresas pesquisadas € apresentada no
sentido de retomar os resultados do estudo anterior a esta pesquisa 0 qual possibilitou a
classificacéo das empresas em dois distintos padrdes de inovacéo organizacional. Embora tal
caracterizacdo ndo se constitua em um objetivo especifico da presente tese, julga-se
importante ilustrar de que forma as enmpresas pesquisadas adotam o conjunto das doze préaticas
de gestéo utilizadas para a definicdo de tais padrdes. Para tanto, explora-se um conjunto de
guestdes que integraram o questiondrio aplicado no estudo survey.

Na segunda parte, apresentamse os resultados referentes a teoria explicita ou
cientifica de inovacdo organizacdo. Procura-se assim, responder a primeira das quatro
guestdes de pesguisa do presente estudo, demonstrando em que medida os atores inseridos
nos dois contextos pesquisados compartilham as teorias formais, ou seja, aguelas legitimadas

e disseminadas no contexto socia sobre como deve ser uma organizac&o inovadora.
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Na terceira parte, os resultados relativos a como os dois grupos de gestores
interpretam e constroem sentido sobre a inovacdo organizacional sdo descritos. Neste sentido,
busca-se responder as perguntas de pesguisa que envolvem: o grau de centralidade das
caracteristicas dos modelos de gestdo organizacional e de pessoas, a andlise do grau de
complexidade e a natureza do esquema de organizacdo inovadora construido pel os gestores.

Por Ultimo, na quarta parte, apresenta-se a identificacdo da teoria implicita de
organizacdo inovadora nos dois contextos pesquisados. Para fazer isso, trabalha-se com os
resultados da etapa que definiu, separadamente, o esquema e a centralidade das caracteristicas
de uma organizacdo inovadora, articulando-o0s, agora, de maneira logica para construir uma
explicacdo, uma teoria (implicita) de organizacdo inovadora.

A sequéncia da apresentacdo dos resultados segue uma ldgica que difere da
sequéncia com que foram coletados os dados. Enquanto na coleta dos dados privilegiouse
primeiro a entrevista aberta, e depois os procedimentos mais estruturados, na apresentacéo e
discussdo dos resultados, explora-se, primeiro, as informagdes coletadas de forma mais

estruturada para depois tratar dos resultados de natureza mais qualitativa.

5.1. CARACTERIZANDO OS PADROES DE INOVACAO EM PRATICAS DE

GESTAO NAS EMPRESAS PESQUISADAS

Nesta etapa da apresentacdo dos resultados, torna-se oportuno caracterizar as
empresas em termos de como se configura a adocéo das préticas de gestdo nos dois contextos
pesquisados. Desta forma, pode-se esclarecer mais sobre as diferencas que marcam e definem
os padrdes mais e menos inovadores, oferecendo subsidios adicionais para se compreender a

construgdo das teorias implicitas de organizacdo inovadora.
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Para estruturar a apresentacao de tal caracterizacdo, inicialmente, exploram-se os
resultados da empresa classificada como mais inovadora. Em seguida discorre-se sobre 0s
resultados da empresa considerada menos inovadora.

Todos os resultados que permitem a caracterizacdo dos diferentes padrées de
inovacdo sdo oritndos de uma etapa anterior a presente pesquisa. Conforme se salientou no
capitulo que tratou dos procedimentos metodol 6gicos, realizouse em tal etapa anterior um
estudo do tipo survey, de abrangéncia nacional e que permitiu, através de entrevistas com
gestores centrais de organizacOes industriais, identificar a extensdo de uso de um conjunto de
doze préticas de gestdo assim como outros aspectos que envolvem a adocéo de tal conjunto.

Para 0 adequado exame das informagbes constantes na Figura 17, alguns
esclarecimentos sobre os critérios utilizados devem ser apresentados de inicio.

Para criar as categorias em relagdo a0 uso das praticas consideraram-se 0S
escores médios de uso, ja que as categorias assim o permitiam. Desta forma, as préticas que
obtiveram valores de uso localizados entre 0-1, foram classificadas como de baixo uso;
aquelas que obtiveram valores situados entre 1,1 e 2,9 foram classificadas como de médio
uso; e aguelas com valores de uso superiores a 3, classificaram-se como sendo de alto uso.

Com relacdo ao periodo de introducdo, utilizouse o seguinte critério de
classificacdo: as préaticas introduzidas apés 1997 foram classificadas como recentissimas; as
préticas introduzidas entre 1990 e 1997 foram classificadas como recentes;, e aquelas
introduzidas antes de 1989 classificadas como antigas.

Quanto aos obj etivos para a adocdo da pratica destacouse aguele que, apresentou
0 maior percentual.

Com relagdo a efetividade o critério de classificagdo se baseou na soma dos

resultados das categorias “nadd’ e “pouco”’, para a classificacdo de baixo uso;
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“moderadamente”’ para a classificacdo de médio uso; e muito e totalmente para a classificacéo

de alto uso.
EMPRESA MUITO INOVADORA
Dominios das Prética Uso | Introducso Principal SR D = i
Préticas objetivo : espons-
) Qualidade| Custo vidade
Reengenharia | Alto Antiga Doisoumais | Moderada| Moderadal| Moderada
Parceria Alto | Recentissima| Doisou mais Alta Moderada Alta
Terceirizagdo | Alto Recente Doisou mais Baxa | Moderada Alta
Manutencdo P. | Baixo | Recentisssma| Doisou mais | Moderada| Moderada| Baxa
S Total
Racionaiza-
G20 Engenharia | Alto Antiga Responsividade| Alta Baixa Alta
Processo Simulténea
Trabalho
Tecnologia Alto Antiga Dois ou mais Alta Alta Alta
Integrada
Célulasde Alto | Recentissima| Doisoumais | Moderada| Moderada| Moderada
Producéo
Just intime Alto Recente | Responsividade| Alta Moderada Alta
Culturade Alto Recente Dois ou mais Alta Alta Moderada
aprendizagem
Gests Empowerment | Alto Recente | Responsividade| Alta Moderada Alta
ao
Pessoas Trabahoem | Alto |  Antiga Dois ou mais Alta Alta | Moderada
Equipes
Qualidade Alto Antiga Dois ou mais Alta Alta Alta
Total
Figura 17. Caracterizacdo da adocdo das praticas de gestdo na empresa muito
inovadora

Fonte: dados questionario aplicado no estudo survey

Na empresa muito inovadora, predomina o ato uso de todas as préticas de gestéo,
com excecdo da prética “Manutencdo Produtiva Total”. Cinco préticas podem ser
consideradas de introducéo mais antiga, ou sgja, antes de 1989: Terceirizagdo, Just-in-Time,

Cultura de Aprendizagem e Empowerment. As praticas consideradas recentissmas, ou sgja,
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introduzidas apés 0 ano de 1997 sdo a Parceria na Cadeia de Suprimentos, Manutencéo
Produtiva Total e Células de Producéo.

Congtata-se, também, que a introducdo da maioria das préticas objetiva mais de
um aspecto, ou sgja, combina a busca de qualidade, reducdo de custo e resporsividade.
Apenas as préticas de Engenharia Simultanea, Empowerment e Just-in-Time tem um foco no
objetivo de responsividade, ou sgja, busca de respostas e resultados.

A efetividade da adogdo das préticas foi avaliada por um dos executivos centrais
da empresa muito inovadora de forma predominante positiva tanto em termos de qualidade,
custo quanto de responsividade. No entanto, quando consideradas em conjunto, as praticas
parecem apresentar maior efetividade em relagdo a qualidade e responsividade. As avaliactes
mais negativas em termos de efetividade foram: a terceirizagcdo, considerada com baixa
efetividade em termos de qualidade; a engenharia simultanea considerada pouco efetiva em
termos de reducéo de custo e a Manutencdo Produtiva Total, avaliada como endo baixa
efetividade em relacdo a rapidez de resposta.

Quando se analisa A Figura 18, que apresenta a caracterizacdo da adogdo das
préticas de gestdo na empresa pouco inovadora, € possivel observar um uso mais restrito de
tais préticas. Neste sentido, trés praticas ndo tinham sido utilizadas pela empresa menos
inovadora & época da pesquisa (2003): Engenharia Simultdnea, Células de Producdo e
Qualidade Total. Trés préticas foram consideradas como tendo um uso médio: Terceirizacao,
Empowerment e Trabalho em Equipe.

Predominam ainda, as préticas classificadas como recentissimas, ou sgja,
introduzidas na empresa apos 0 ano de 1997, sobretudo as do dominio da gestéo de pessoas. A
Tecnologia Integrada pode ser considerada, por outro lado, a prética introduzida hd mais

tempo na empresa, ou sgja, antes de 1989.
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Da mesma forma como ocorreu na empresa muito inovadora, na pouco inovadora

0 conjunto das préticas utilizadas pela empresa buscaram alcancar dois ou mais objetivos.

EMPRESA POUCO INOVADORA

- o Efetividade
Dominios das Pratica Uso | Introducso Principal = _
Préticas objetivo i ésponst-
) Qualidade| Custo vidade
Reengenharia | Alto Recente Doisou mais | Moderada| Moderada| N&ao sabe
Parceria Alto Recente Dois ou mais Alta Alta Baixa
Terceirizagdo | Médio Recente Dois ou mais Alta Moderada Baixa
Manutencdo P. | Alto | Recentissma | Doisou mais Alta Moderada Alta
Total
Racionalizacéo
Processo Engenharia - - - - - -
Trabaho Simulténea
Tecnologia Alto Antiga Dois ou mais Alta Alta M oderada
Integrada
Célulasde - - - - - -
Producéo
Justintime Alto | Recentissima [ Doisou mais | Moderada| Moderada| Moderada
Culturade Alto | Recentissima | Doisoumais | Moderada| Alta M oderada
aprendizagem
Gets Empowerment | Médio | Recentissima | Doisou mais | Moderada| Moderada| Moderada
ao
Pessoas Trabalhoem | Médio| Recentissma | Doisoumais | Moderada| Alta Moderada
Equipes
Qualidade - - - - - -
Total

Figura 18: Caracterizacdo da adocdo das préticas de gestdo na empresa pouco

inovadora

Fonte: dados questionario aplicado no estudo survey

Em termos de efetividade, pode-se observar que as préticas foram percebidas

como sendo mais efetivas em termos de qualidade, pois neste aspecto as avaliacbes foram

mais positivas para a maioria das praticas. Por outro lado a responsividade foi o aspecto
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avaliado de forma menos positiva, principalmente em relacdo as praticas de Parceria na
Cadeia de Suprimento, Terceirizacéo e Reengenharia.

Outro aspecto que oferece uma visdo mais clara do contexto no qual se inserem as
empresas pesquisadas € em relacdo ao nivel de concorréncia a que estdo expostas. A Figura

19 traz informagOes a respeito deste aspecto.

i Nivel concorréncia por empresa
Areas
Ml Al
Nivel de inovag&o do produtc Acimadamédia Na média
Nivel de inovacdo dos processos de producaa Acimada média Acimada média
Investimento em pesqguisa e desenvolvimento Na média Na média
Classificagéo do nivel de concorréncia Alto Alto

Figura 19: Caracterizacéo do nivel de concorréncia por empresa

Fonte: dados questionario aplicado no estudo survey

Analisando comparativamente as empresas muito e pouco inovadoras constata-se
gue a diferenca principa entre elas reside na questdo do nivel de inovacdo do produto. A
empresa inovadora apresenta um nivel de inovacdo acima da média enquanto que a empresa
menos inovadora situa-se na média em relacdo a seus concorrentes. Realmente, a empresa
muito inovadora, ao enfatizar o desenvolvimento de novos produtos na area de biotecnologia
€ bem mais exigida em termos de inovacdo do que a empresa menos inovadora que se dedica
auma atividade central de transformacéo de matéria prima, no caso, a producdo de dioxido de
titnio. Nas demais areas, as empresas podem ser consideradas similares, pois atuam no
segmento industrial, sdo empresas multinacionais de grande porte que competem também no
mercado internacional.

Sintetizando a caracterizagdo da adocdo das préticas de gestdo nas empresas
pesqguisadas pode-se dizer que a empresa muito inovadora faz uso mais intensivo do conjunto

das doze préticas de gestdo quando comparada a empresa pouco inovadora. A empresa muito
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inovadora também faz uso do conjunto das préticas a mais tempo do que a empresa pouco
inovadora, principa mente aquelas do dominio da gestdo de pessoas.

As duas empresas, a0 introduzirem as préticas de gestdo buscam alcancar mais de
um objetivo, o que confirma a idéia de que as préticas de gestdo sdo utilizadas para diversos
fins, ficando as vezes dificil demarcar ou delimitar claramente que resultados se espera
alcancar.

De uma forma geral, na empresa muito inovadora, a avaliacéo da efetividade em
termos de qualidade, custo e responsividade foi mais positiva do que a realizada na empresa
pouco inovadora.

Apbs a apresentacdo da breve caracterizacdo das empresas em termos de uso das
préticas de gestdo, a seguir, passa-se a tratar da questdo do compartilhamento das teorias

cientificas de inovagao organizacional.

5.2. IDENTIFICANDO O GRAU DE COMPARTILHAMENTO DA TEORIA CIENTIFICA

DE ORGANIZACAO INOVADORA NOSCONTEXTOSPESQUISADOS

Conforme descrito no capitulo que tratou dos procedimentos metodol 6gicos do
presente estudo, a andlise das teorias cientificas € feita com base nos resultados do
guestionario composto de questdes fechadas relativas aos model os de gestdo organizacional e
de gestdo de pessoas. Apenas para retomar sinteticamente o procedimento utilizado na coleta
das informacdes expostas destaca-se que no referido questionério ofereceutrse um conjunto de
afirmacles que representam idéias e concepcles proprias de duas teorias que compdem o
modelo de gestéo organizacional e duas representando o modelo de gestéo de pessoas. Cada
uma das quatro teorias foi caracterizada com quatro itens, totalizando, portanto, 16 itens. A

idéia de se estruturar um questionario de escolha forcada consiste em colocar em pares esse



164

conjunto de itens de forma que o respondente precise optar por um dos itens do par,
escolhendo assim, o item que define melhor uma organizacdo inovadora. Os pares sO néo
eram formados entre afirmagOes que caracterizam a mesma teoria. Desta forma, cada
afirmagdo poderia ser escolhida no méxima doze vezes por participante.

Devido a diferenca entre 0 nimero de gestores pesquisados recorreuse ao uso da
média de escolhas feitas para cada tipo de modelo de gestdo analisado. E a media das escolhas
feitas pelos gestores inseridos em cada contexto, portanto, que permite identificar as
diferencas entre os tipos de model os.

A fim de estabelecer uma légica de apresentacdo dos resultados optou-se por
traté los a partir dos dados mais gerais, destacando, iniciamente, agqueles que mostram as
escolhas segundo os modelos de gestéo e as teorias que compdem os modelos de gestdo. Em
seguida, trabalha-se com os dados mais especificos, detalhando as escolhas feitas em cada
item gque compde as teorias. Finalmente, pode-se entdo verificar a comprovagdo ou ndo da
primeira hipotese do estudo, qual sgja, a do compartilhamento das teorias cinetificas entre os
gestores das duas empresas pesquisadas.

Na Figura 20, verifica-se a diferenca entre as tendéncias de escolhas por modelo
de gestdo, destacando os resultados de acordo com a preferéncia pelo modelo de gestéo
organizacional ou de gestdo de pessoas. Ao se analisar os resultados sob este ponto de vista,
entdo, algumas observacdes merecem destaque. Em primeiro lugar, verifica-se que os gestores
tendem a priorizar mais as caracteristicas do modelo de gestdo de pessoas para definir uma
empresa inovadora, pois enquanto a média de escolha para 0 modelo de gestdo organizacional
foi de 4,8 a do modelo de gestdo de pessoas foi de 7,1. Tal resultado evidencia assim, a
importancia atribuida a dimensdo gestdo de pessoas na construcdo da inovagdo
organizacional. Este pode ser considerado um resultado até certo ponto esperado. Ha na

literatura cientifica uma consideracdo do importante desempenhado pelas pessoas nos
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processos de inovacdo. Elas sdo consideradas a “matéria prima” da inovacdo na medida em
gue se enfatiza o capital intelectual, a criatividade e a promocédo da qualidade de vida no

contexto do trabalho (APPENBAUM e BATT, 1994; QUEIROZ, 2007).

7,1

4,8

Gestdo Organizacional Gestéo Pessoas
Modelos de Gestéo

Figura20: Média geral de preferéncia das caracteristicas por modelo de gestao

Fonte: Dados do questionario escolhaforcada

Percebe-se assim, um entendimento da relacéo entre individuo e organizacdo que
se afasta da idéia de administracdo de recursos humanos, voltada para uma perspectiva mais
operacional, técnica, onde as funcdes de recrutar, selecionar, treinar, desenvolver e remunerar
as pessoas. Neste sentido, uma relagcdo que vaoriza a interagdo entre individuo e a
organizacdo se aproxima mais da nocéo de gestdo de pessoas que se mostra mais condizente
com as novas formas de organizagdo do trabalho. Por isso mesmo, a forte énfase na literatura
da érea em temas tais como aprendizagem, qualificacdo, educacdo e desenvolvimento. Esta €
uma retorica muito presente nos materiais de cunho académico e no meio empresarial, aspecto

gue de alguma forma confirma-se pela preocupacdo com o perfil comportamenta e técnico
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dos trabalhadores verificada nas entrevistas realizadas com os gestores, conforme podera se
verificar mais adiante nesta etapa do trabal ho.

Especificando um pouco mais o entendimento das escolhas feitas pelos gestores
das duas empresas consideradas em conjunto, na Figura 21, observa-se que tais gestores,
tendem a escolher as caracteristicas do Modelo de Gestdo Organizacional baseado na
Exceléncia e Participacdo e as do Modelo de Gestédo de Pessoas que enfatiza a relacéo

community.

12,0
10,0
8,5 /A 9,3
8,0 / ‘\ /
I - / e
a4
4,0 / ,9
2,0
L1
0,0
Taylorista | Participativo Agency | Community
Gestao Organizacional Gestao Pessoas

Figura 21: Média geral do nimero de escolhas por tipo de Modelo de Gestdo nos dois

contextos pesquisados
Fonte: Dados do questionario escolha forcada

Assim, quando considerados em conjunto, os resultados das escolhas feitas pelos
gestores, independente dos contextos no qual se inserem, confirmam o compartilhamento das
teorias cientificas em relacdo a0 modelo de gestdo organizaciona e de pessoas. A
confirmagdo da hip6tese, mesmo que parcid, é coerente com alguns estudos piloto realizados
anteriormente sobre a teoria cientifica de organizagdo. Assim, Bastos et al (2005) e Bastos et
al (2006) investigaram o nivel de concordancia de gestores a respeito de caracteristicas

consideradas adequadas para uma organizacdo ser bem-sucedida. No primeiro trabalho,
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realizado em 2005, investigou-se um conjunto de sete empresas industriais localizadas na
regido da grande Salvador. Ja o estudo de 2006, a mesma questdo foi investigada no contexto
da agroindustria da fruta, na regido do médio Sdo Francisco da Bahia e Pernambuco. Em
ambos os estudos encontraram-se resultados similares, ou sgja, 0s gestores concordam que as
organizagdes bemsucedidas sdo aquelas que desenvolvem caracteristicas de modelos de
gestdo mais modernos, como uma estrutura organizacional mais organica e um modelo
hibrido de gestéo agency e community.

As explicagOes para a tendéncia de se concordar com as teorias cientificas mais
condizentes com as empresas modernas encontram respaldo principalmente a partir da teoria
institucionalista. Nesta teoria, considera-se a existéncia de todo um discurso ou uma retorica
(Grey, 2004) gue envolve um conjunto de crencas e valores sobre 0 que € desgavel para uma
organizacdo ser bemsucedida e que estd amplamente difundido, aceito e legitimado num
determinado contexto socia (DI MAGGIO E POWEL,1991). Ta conjunto de crencas, entéo,
exerce uma pressdo de natureza estrutural por meio de mecanismos variados, a fim de
promover a difusdo e a ampla assimilagdo das concepcles legitimadas como as mais
adequadas. A difusdo de valores e préticas consideradas mais adequadas € institucionalizada e
um dos principais meios de institucionalizacdo € através da ciéncia, que acabaincorporando e
muitas vezes confirmando o conjunto de pressupostos considerados vélidos. Assim, conforme
salientam Di Maggio e Powel (1991) ndo é possivel negar a forte influéncia que o ambiente
institucionalizado exerce na definicdo do que é considerado mais adequado para uma
determinada sociedade, o que fica confirmado mais uma vez a partir dos resultados
encontrados no presente estudo. No entanto, conforme ja se salientou anteriormente, embora
haja a aceitagdo das influéncias da macro-estrutura social na disseminagdo de um conjunto de
valores ndo se considera que tal assimilacdo sgja feita de forma determinista e em uma Unica

direcéo. Ao se andlisar a teoria implicita de organizacdo buscase, justamente, verificar a
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existéncia de filtros e de interpretagdes que dependem de fatores individuais e grupais.
Portanto, pressupde-se que as influéncias estruturais sdo importantes assm como €
importante o papel do ator naforma como ele interpreta tais influéncias.

O entendimento dos resultados considerando os dois contextos conjuntamente
pode ser mais aprofundado, avaliando os resultados comparativamente entre os dois contextos
pesquisados. A Figura 22 mostra os resultados médios das escolhas por modelo de gestéo e

tipo de teoria enfocada.
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Figura 22: Média geral do nimero de escolhas por tipo de modelo de gestao e contexto
pesquisado

Fonte: Dados do questionario escolha forcada

Com base nos resutados mostrados na Figura 22, pode-se afirmar que, tanto os
gestores inseridos no contexto mais inovador, quanto agueles inseridos no contexto pouco
inovador, consideram que uma organizacdo inovadora adota um modelo de gestéo
organizaciona baseado na exceléncia e na Participagdo assim como aquela que fundamenta a
relacéo entre individuo e organizacdo no modelo community.

Evidenciou, também, que h& uma tendéncia dos gestores em compartilhar uma

relacdo do tipo community como sendo o modelo cientifico mais adequado para uma
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organizacdo inovadora. Tais gestores parecem concordar com a nogdo mais voltada para a
valorizacdo das relagbes e interagdes humanas no contexto de trabalho como um dos
diferenciais que podem levar ainovagéo.

Apesar de os resultados mostrados na Figura 22 evidenciarem a predominancia da
escolha por um modelo de gestdo organizacional mais participativo e por um modelo de
gestéo baseado na relacdo community, em ambos 0s contextos, € interessante, também, olhar
mais detidamente para os resultados meédios obtidos em cada um dos itens que compdem os
modelos. Na Tabela 6 encontram-se tais resultados que devem ser interpretados considerando
gue o0 numero maximo de escolhas para cada um dos itens € assim constituido:

a) Contexto Muito Inovador: méximo de 12 escolhas por item por participante.
Como ha trés participantes neste contexto o total de escolhas soma 36.

b) Contexto Pouco Inovador: maximo de 12 escolhas por item por participante.
Como ha oito participantes neste contexto o total de escolhas soma 96.

c) Total: maximo de 12 escolhas por item por participante. Como ha um total de
11 participantes na pesquisa o total de escolhas soma 132.

A média de escolhas é feita somando-se o total de escolhas feitas em cada item
dividido pelo nimero de participantes, dependendo do contexto analisado.

Em relacdo a andlise dos itens que compdem o modelo de gestdo organizacional
trés resultados podem ser especialmente destacados. O primeiro deles refere-se a questdo do

grau de formalizagéo e documentacdo dos processos de trabal ho.
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* Contextos
o Total
% ltens Ml A
= N° | Média || N° | Média| N° | Média
IA1- Clara separagdo entre quem planeja e quem executa 1 0,3 3 04 4 0.4
8 || otrabalho
g ® || 1A2- Decisdes concentradas no topo da hierarquia 2 0,7 3 0,4 5 0,5
= § IA3- Descricéo detalhada e documentada de todas as 0 0,0 15 1,9 15 1,4
) § funcdes, especificando os passos e a sucessao destes
~ & || passos
§ IA4-Observar 0 que esta acontecendo nas empresas| 17 57 11 14 28 2,5
similares daregiéo para depois tomar decisbes
TOTAL 20 1,7 32 1,0 52 1,2
IB1- Ttrabalho distribuido de forma que os trabalhadores || 27 9,0 81 | 101 | 108 9,8
atuem em vérias funcdes
IB2- Poder decisorio diluido entre os diversos niveis 28 9,3 78 9,8 106 | 9,6
_g hierarquicos
‘g_ IB3- Ter uma documentagéo dos padrdes do fluxo de 12 4,0 49 6,1 61 55
'© trabalho, detalhando principalmente metas de qualidade e
5 | deproducéo
o IB4- Construir redesinternas e externas de parceriaspara | 34 | 11,3 68 8,5 102 9.3
garantir excelencia de desempenho
TOTAL 101| 84 | 276| 86 | 377| 85
I1A1 - Recompensas concedidas de acordo com 21 7,0 30 38| 51 4,6
desempenho individual.
I1A2- O trabalhador é responsavel por buscar seu 26 8,7 58 73| & 7,6
& || autodesenvolvimento e qualificagéo.
o I1A3- Contratos de trabalho considerados como 10 3,3 30 38| 40 3,6
f? provisorios eflexivels
I1A4- Trabalhador deve construir sua carreira passando 9 30 31 39| 40 3,6
por vérias organizagdes
TOTAL 66 55 | 149 | 4,7 | 215| 4,9
11B1-. Recompensas concedidas de acordo com o 23 7,7 78 98 |[101| 9,2
desempenho do grupo
> | 11B2- A empresadeve promover oportunidades internas 28 9,3 90 | 11,3 | 118 10,7
= de crescimento na carreira.
= 11B3- A empresa deve fortalecer o vinculo de 25 8,3 73 91 98 8,9
g comprometimento do trabalhador com a organizacéo.
O 11B4 — A empresa deve preocupar-se em manter eintegrar || 22 7,3 63 8,5 0 8,2
0s seus colaboradores
TOTAL 98 82 [ 309 9,7 | 407| 93

Fonte: Analise questionério escolhaforgada

No contexto mais inovador a formaizacdo parece ndo representar uma

caracteristica importante para definir uma organizacdo inovadora. Isto € demonstrado néo s

pelo fato da ndo escolha b item que afirma a necessidade de se ter uma documentacdo

detalhada de todos os passos e fungdes (IA3) mas, também, pela baixa média de escolha

destes mesmos gestores para a necessidade de documentar as metas de qualidade e producéo




171

(IB3). Por outro lado, na empresa menos inovadora as duas caracteristicas que avaliam a
necessidade de formalizacdo foram escolhidas. A 1A3 com média 1,9 e aIB3 com média de
6,1, indicando que, a0 menos, a documentacéo das metas de qualidade e producéo tém alguma
importancia para produzir a inovagdo segundo a visdo dos gestores da empresa pouco
inovadora.

O segundo resultado interessante, refere-se a questdo da relacdo da organizacdo
com o ambiente. Neste sentido, ambos os grupos de gestores pesquisados destacam a
necessidade de se construir redes de parcerias como forma de facilitar a construgdo de uma
organizacdo inovadora. No entanto, tal opcdo se mostra mais nitida no contexto pouco
inovador, pois o item que retrata uma relacdo ambiental mais reativa (IA4) prépria de um
modelo de gestdo taylorista/burocrético, obteve uma média d escolha de 1,4. Ja no contexto
mais inovador, parece haver uma consideracdo da necessidade de existir os dois tipos de
estratégias, ou sgja, uma énfase maior nas relagdes de parcerias combinada com a observacéo
do que ocorre no ambiente para depois reagir.

O terceiro aspecto confirma uma tendéncia apontada ja ha algum tempo na
literatura sobre inovacdo organizacional, isto é a necessidade de se ter uma maior
descentralizacdo das relaces de poder e decisdo. A nitida opcéo pela escolha do item 1B2,
nos dois contextos, reforca a idéia de que estruturas mais flexiveis e menos centralizadas
oportunizam processos de inovagao organizacional.

Quanto ao modelo de gestéo de pessoas a andlise das médias obtidas nos itens que
caracterizam as duas teorias Agency e Community permite a0 menos duas consideracoes
principais.

A primeira refere-se as formas de concesséo de recompensas. Na empresa pouco
inovadora os gestores fazem uma clara opcéo por recompensar 0 desempenho do grupo (11B1)

em detrimento das recompensas por desempenho individual (I1A1). O mesmo resultado néo
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ficou evidenciado nas opcOes feitas pelo grupo de gestores da empresa muito inovadora.
Nesta, concebe-se que deve haver os dois tipos de recompensas.

A segunda constatacdo a se destacar diz respeito & promogéo do crescimento e
desenvolvimento profissional. Embora os dois grupos de gestores tenham escolhido de forma
predominante a opcdo que enfatiza o papel da empresa para promover o desenvolvimento
profissiona e da carreira (I11B2) pode-se observar uma sutil diferenca na forma como os dois
grupos concebem tal questdo. Neste sentido, tudo indica que no contexto mais inovador os
gestores acreditam que tanto a empresa quanto os proprios empregados devem cuidar do
crescimento profissional. Isto pode ser constatado pela menor diferenca entre as médias dos
itens 11B2 e 11A2 obtida no contexto mais inovador quanto comparado a mesma diferenca
obtida no contexto pouco inovador. Neste contexto, Enfatiza-se mais a crenca de que € a
empresa a maior responsavel pela promocéo do desenvolvimento e crescimento profissional.

Conforme a andlise dos itens que caracterizam cada um dos modelos de gestéo,
evidencia-se que, apesar da ampla adesdo a0 modelo de gestdo organizacional do tipo
exceléncialparticipativo e de um nodelo de gestéo de pessoas baseado na relacdo community;,
algumas sutilezas em termos de resultados devem ser consideradas. De certa forma, os mapas
gue sdo mostrados a seguir, oferecem uma sintese do que foi discutido até aqui e permite
também encaminhar a discussdo para a andlise da confirmagdo da hipétese do

compartilhamento das teorias cientificas de inovagdo organizacional.
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Figura 23: Distribuicdo itens que compdem as teorias Modelo Gestdo Organizacional
guanto ao grau de definicdo de or ganizacdo inovadora na empresa muito inovador a

A Figura 23 mostra que as caracteristicas mais definidoras de uma organizacéo
inovadora segundo a visdo dos gestores inseridos no contexto mais inovador sdo aquelas
proprias do modelo de exceléncia participativo. Neste sentido, trés delas destacamse de
forma especial: a necessidade de se construir redes de parcerias, a descentralizacdo do poder
decisorio e a possibilidade de que os trabalhadores possam vir a atuar em vérias funces.
Conforme ja discutido anteriormente, apenas uma das caracteristicas do modelo de
exceléncialparticipativo foi considerada com menor forca para definir uma organizacéo
inovadora no contexto muito inovador: a questdo da formalizagdo dos padrbes do fluxo de
trabalho com o detalhamento das metas de qualidade e producdo. Portanto, a questédo da
formalizacdo dos procedimentos e metas € a que menos conta para Se construir uma

organizacao inovadora na visdo dos gestores inseridos no contexto mais inovador. A Figura
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24, por sua vez, também ilustra a predominancia da opcéo pelas caracteristicas do modelo de
gestéo organizacional baseado na exceléncia e participacdo feita pelos gestores da empresa

pouco inovadora.

Muite pouce definidoras

Fouco definidoras

Definidoras

Iuito
definidoras

B Caracteristica modelo TayloristaBurucratico
[ Caracteristica modelo ExcelénciaParticipative

Figura 24. Distribuicdo caracteristicas que compfem as teorias Modelo Gestéo
Organizacional quanto ao grau de definicdo de organizacao inovadora na
empresa pouco inovador a

Destacaramse, neste sentido, a necessidade de os trabalhadores possuirem a
oportunidade de atuarem em vérias funcdes, a descentralizacéo das decisdes e a construcéo de
redes de parcerias internas e externas.

Por outro lado, duas caracteristicas foram consideradas as menos importantes para

definir uma organizacdo inovadora na visdo dos gestores da empresa pouco inovadora: a
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existéncia da separacdo entre quem planeja e executa o trabalho e a centralizacéo do processo
decisorio no topo da hierarquia organizacional .

Compartilhar um modelo de gestdo organizacional baseado na exceléncia e na
participacdo significa, entdo, conceber a organizacdo como exposta a acentuada concorréncia
€, por conseguinte, necessitando promover constantes gjustes e adaptagdes. Envolve assim,
conforme destaca Chanlat (2002) a consideracéo de que o homem é por natureza, um ser que
gosta e busca desafios. Concebe-se ainda, que a participacdo € um componente importante
para a promogao da inovacdo, representada principalmente pela concessdo de autonomia ao
empregado que é considerado responsavel e por isso, pode-se confiar em suas decisdes. Para
isso, as relacles hierarquicas devem ser mais igualitarias, as normas e regulamentos devem
ser flexiveis e os empregados devem atuar de forma polivalente, sendo capazes de
desempenhar varias fungdes e atividades na organizacao.

Discutidas as questdes mais importantes que cercam os resultados sobre as
concepcdes que definem o modelo de gestdo organizacional mais adequado para promover a
inovagdo organizacional, passa-se a partir de agora a discutir 0 que as Figuras que mostram
sobre os aspectos relativos ao model o de gestéo de pessoas.

Assim sendo, a caracteristica do modelo de gestéo de pessoas considerada a mais
definidora de uma organizagdo inovadora no contexto muito inovador € empresa oferecer
oportunidades internas de o empregado crescer profissionalmente, caracteristica que é prépria
do modelo de gestdo community. A segunda caracteristica mais importante na visdo dos
gestores da empresa mais inovadora perterce a0 modelo agency e diz respeito a necessidade
de ndo s a empresa oferecer oportunidades de desenvolvimento, mas, também, concebe que
o trabalhador tem um papel importante e deve lutar pelo seu crescimento na empresa.
Percebe-se, portanto, que no contexto mais inovador, ha uma combinacdo de elementos

aggency e community na defini¢do mais importante do que € uma organizacdo inovadora.
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Figura 25: Distribuicdo caracteristicas que compdem as teorias Modelo Gestdo de
Pessoas quanto ao grau de definicdo de organizacdo inovadora na empresa
muito inovadora

Tal combinacdo, ro entanto, ndo fica evidenciada no contexto menos inovador.

Conforme a Figura 26 as caracteristicas mais definidoras de uma organizagdo inovadora para

0s gestores de tal contexto enfatiza os elementos de uma relacéo entre empresa e empregado

baseada no modelo community. Assim, ao compartilharem uma visdo mais community de
gestdo de pessoas, estdo enfatizando a natureza mais participativa e relacional do vinculo que
liga individuo e organizacdo como a mais adequada para promover a inovacdo. O suporte

mUtuo, a cooperacdo, o aprendizado conjunto e a valorizagdo do comprometimento sdo as

marcas mais fundamentais deste tipo de vinculo.
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Figura 26: Distribuicdo caracteristicas que compdem as teorias Modelo Gestdo de
Pessoas quanto ao grau de definicdo de organizagdo inovadora na empresa
pouco inovadora

O fato ch opgdo por dementos do modelo agency ser preterida em relacdo a
community, significa que um trabalhador autdbnomo, que toma suas proprias decisdes, de
acordo com interesses individuais e que constréi a sua carreira independente da agdo interna
na organizacdo foi considerado inadequado para promover a inovagdo no contexto menos
inovador.

Sintetizando o que as Figuras mostram em relagcdo a opgdo pelas caracteristicas
dos model os de gestdo organizacional e de pessoas, pode-se dizer que, apesar de amédia geral
indicar a prevaléncia do modelo community, quando se compara a média entre os contextos
mais e menos inovadores, observa-se que no mais inovador houve uma maior preferéncia pelo

modelo agency. Isso significa considerar que o0s gestores de tal contexto se aproximam mais
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da nocéo de um modelo hibrido para nortear o tipo de vinculo existente entre o individuo e a
organizacdo. Assim, os gestores da empresa Muito Inovadora (“A”) valorizam as interagoes,
mas também, em certa medida, concebem que um empreendedor auténomo, que toma suas
proprias decisdes e tem autonomia para gerenciar sua carreira também é necessario para
produzir ainovagéo.

A0 mesmo tempo, consideram que um modelo de gestdo de pessoas deve ser
baseado em relagbes de natureza community porque pressupdem que a organizagao deve criar
mecanismos que propiciem o fortalecimento do vinculo entre individuo e organizacdo. Além
disso, promover oportunidades internas para que o individuo cresca e se desenvolva na
organizagao e recompensar 0 desempenho do grupo, mais do que o desempenho individual
também justifica de forma mais significativa a opcdo por umarelagdo community na gestéo de
pessoas.

Sintetizando os resultados encontrados em relacdo a andlise do grau de
compartilhamento das teorias cientificas, pode-se dizer que o0s atores pesquisados,
independente do contexto onde estéo inseridos, compartilham significativamente as teorias
cientificas sobre inovacdo. Isto implica dizer que eles assimilam de forma semelhante o
discurso amplamente difundido no ambiente institucional que os cerca a respeito do que €
considerado mais adequado para promover a inovagdo no contexto organizacional. Com base
no recorte tedrico que orientou a analise das teorias cientificas de inovagdo, pode se entéo
afirmar que segundo a percepcao dos gestores pesguisados a inovagdo ocorre quando:

P Ha um modelo de gestdo organizaciona baseado na participagdo, envolvimento e
concessdo de autonomia aos trabalhadores. Os niveis hierarquicos sé&o
horizontalizados, o poder decisorio esta diluido entre os varios niveis hierérquicos, o

trabalho € distribuido de forma que os trabal hadores possam atuar em varias funcoes e
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existe uma atitude pro-ativa, enfatizando a construcdo de redes internas e externas de
parcerias.

P Ha um modelo de gestdo de pessoas que enfatiza o recrutamento e a construcdo de
relacionamentos entre as pessoas ha organizagdo, estimula-se o desenvolvimento
interno da carreira que € gerenciado pela propria organizacéo e considera-se tanto o
sucesso do grupo quanto da organizacdo na distribuicdo das recompensas. H3,
também, uma preocupacdo com o fornecimento de um suporte de recursos para o bem
estar pessoa e familiar €; o término do vinculo entre individuo e organizac&o baseia-se
na justica de procedimentos e no apoio para uma possivel recolocacéo do empregado
no mercado de trabalho.

ApOs a apresentacdo das discussdes das teorias cientificas compartilhadas entre os
gestores pesquisados, no proximo item, descreve-se e analisa-se como 0s gestores interpretam
e filtram tais teorias cientificas. Assim, tais interpretagdes constituem as bases para a
identificacdo das teorias implicitas que eles utilizam como guias de suas aces

organizacionais.

5.2. A TEORIA IMPLICITA DE ORGANIZACAO INOVADORA: IDENTIFICANDO
COMO OS GESTORES PENSAM A INOVACAO ORGANIZACIONAL NOS

CONTEXTOSMAISE MENOSINOVADORES

Esta segunda parte da apresentacdo e discussdo dos resultados envolve a andlise
da teoria implicita de organizacdo inovadora. Exploram-se agui, entdo, primeiramente os

contetidos extraidos dos procedimentos de coleta de dados mais estruturados e em seguida 0s
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de natureza mais qualitativa. Para tanto, esta parte € desenvolvida a partir de trés segmentos
principais.

No primeiro segmento, busca-se identificar o grau de centralidade existente entre
um conjunto de caracteristicas do modelo de gestédo organizacional e de gestdo de pessoas
entre os gestores dos dois contextos pesquisados. Tal andlise é feita com base no
procedimento metodolégico onde se solicitou a escolha de algumas caracteristicas
consideradas pela literatura da area como as mais importantes na promog¢do da inovacdo e
suas respectivas justificativas.

No segundo segmento, explorase 0 esguema de uma organizacdo inovadora
construido pelos gestores inseridos em cada um dos contextos pesquisados. Os el ementos que
formam tal esquema foram extraidos das entrevistas abertas gravadas que exploraram a
guestdo “0 que € uma organizacdo inovadora’. Neste sentido, entdo, seré possivel comparar 0
grau de complexidade e a natureza dos contelidos do esguema construido entre os gestores
dos dois contextos pesquisados.

Finalmente, no terceiro segmento, exploram-se as articulacdes |0gicas existentes
entre o esquema e as caracteristicas organizacionais inovadoras mais centrais formando assim
a teoria implicita de organizacdo inovadora. Espera-se, assim, encontrar teorias implicitas
diferentes em cada um dos contextos pesquisados que permita explicar de alguma forma a

diferenca existente entre os padrdes de inovacao nas empresas pesquisadas.
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5.2.2. O grau de centralidade das caracteristicas inovadoras dos modelos de gestéo

organizacional e de pessoas

Conforme ja explicado anteriormente, a identificacdo da centralidade das
caracteristicas origina-se de um procedimento de coleta de dados semi-estruturado, onde 0s
pesqguisados escolheram, dentre um conjunto de 16 caracteristicas consideradas como proprias
de uma organizacdo inovadora, aquelas que eles consideravam as mais importantes.

As discussdes sdo encaminhadas a partir da andlise do grau de centralidade das
caracteristicas inovadoras envolvendo ordenamento da importancia das caracteristicas e da
freqiéncia com que elas foram escolhidas. Além disso, as explicacdes utilizadas pelos
gestores para justificar a escolha das caracteristicas auxiliara na compreensdo das possiveis
diferenciagdes encontradas entre a avaliagdo das mesmeas.

A andlise dos mapas é realizada a partir da observacdo de quatro areas demarcadas
de acordo com a dispersdo espacia das caracteristicas. Neste sentido, quatro conjuntos de
caracteristicas podemser identificados:

1. Caracteristicas centrais. sdo aquelas que foram escolhidas como as mais
importantes (as primeiras na ordem de escolha) e mais compartilhadas (as mais
escolhidas) pelo grupo de gestores de cada contexto estudado. Situam-se na
parte inferior esquerda do mapa.

2. Caracteristicas periféricas. aquelas que foram consideradas menos importantes
(as ultimas na ordem de escolha) e também menos vezes escolhidas ou
compartilhadas pelo grupo de gestores. Situam-se na parte superior direita do

mapa.
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3. Caracteristicas amplamente compartilhadas, mas consideradas menos
importantes: foram frequentemente escol hidas por Ultimo em termos de ordem.
Situam-se na parte superior esquerda do mapa

4. Caracteristicas importantes, mas ndo compartilhadas. aguelas que foram as
primeiras na ordem de escolha, mas citadas com pouca freqiéncia. Situam-se
na parte inferior direita do mapa.

Nas tabelas 7 e 8 encontram:-se especificados quantas e quais caracteristicas cada
gestor entrevistado escolheu, assm como a média do nimero de escolhas feitas por contexto
pesquisado. Na Tabela 7, pode-se verificar que a média de caracteristicas escolhidas pelos
gestores no contexto mais inovador foi de 6,66. Trés das 16 caracteristicas ndo foram
escolhidas por nenhum dos trés gestores. participacdo, autocontrole e reconhecimento com
justica. Ressalta-se, ainda, que tais caracteristicas ndo foram representadas no mapa de

centralidade deste contexto.

Tabela 7: Caracteristicas escolhidas por gestor pesquisado no contexto muito inovador

N° total
Gestor Caracteristicas escolhidas caracteristicas

escolhidas

Desenvolvimento novos produtos, processos e Servigos, autonomia; gestéo

competéncias; qualificacéo, educacéo e aprendizagem; qualidade de vida no trabal ho.

Qualificacdo, educagao e aprendizagem; desenvolvimento de novos produtos, processos
e servigos; investimento em tecnologia de ponta; descentralizac&o e delegacéo; trabalho
em equipe; autodesenvolvimento; qualidade de vida no trabalho; recompensas

vinculadas a desempenho; énfase em resultados.

Trabalho em equipe; desenvolvimento de novos produtos, processos e Servicos,

qualificacdo, educacdo e aprendizagem; cooperacao; flexibilidade; énfase em resultados.

M édia nimero escolhas 6,66

Fonte: Andlise de dados do instrumento estruturado de coleta de dados
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O numero total de escolhas e a ordem com que cada categoria foi escolhida

formou, a base para a construgdo dos mapas, conforme o que mostra a Tabela 8.

Tabela 8: Procedimento utilizado para definir centralidade caracteristicas inovadoras

no contexto muito inovador

Caracteristicas N° Escolhas Ordgm_ Média Ordem Ordem
Frequéncia Escolha Escolhas
I[I?riscenlsw mento novos produtos e 3 1 17 1
Autonomia 1 3 2,0 2
Qualificagdo e aprendizagem 3 1 2,3 3
Investimento em tecnol ogia de ponta 1 3 3,0 4
Desenvolvimento de competéncias 1 3 3,0 4
Trabalho em equipe 2 2 3,0 4
Descentralizagdo e del egacéo 1 3 4,0 5
Cooperagdo 1 3 4,0 5
Flexibilidade 1 3 5,0 6
Autodesenvolvimento 1 3 6,0 7
Qualidade de vida no trabalho 2 2 6,0 7
Enfase em resultados 2 2 7,5 8
Recompensas vincul adas a desempenho 1 3 8,0 9

Fonte: Andlise dados procedimento semi-estruturado

No contexto pouco inovador os oito gestores pesquisados fizeram suas escolhas de conforme

mostraa Tabela 9.
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Tabela 9: Caracteristicas escolhidas por gestor pesquisado no contexto pouco inovador

Gestor

Caracteristicas escolhidas

NO
car acteristicas
escolhidas

Trabalho em equipe; qualidade de vida no trabalho; qualificagdo, educacéo e
aprendizagem; cooperagdo; participagdo; autonomia; flexibilidade; descentralizacéo e
delegacdo; gestdo competéncias,; autocontrole; investimento em tecnologia de ponta;
desenvolvimento novos produtos, processos e servicos,; reconhecimento com justica;
recompensas vinculadas a desempenho; énfase em resultados; autodesenvolvimento.

16

Gestao competéncias; trabalho em equipe; qualidade de vida no trabalho; investimento
em tecnologia de ponta.

qualificac8o, educacéo e aprendizagem; participacdo; qualidade de vida no trabalho;
desenvolvimento novos produtos, processos e servigos, énfase em resultados;
recompensas vinculadas a desempenho.

énfase em resultados; qualidade de vida no trabalho; qualificagdo, educagdo e
aprendizagem; reconhecimento com justica; flexibilidade; autodesenvolvimento;
participacdo; descentralizacdo e delegacdo; gestdo competéncias, recompensas
vinculadas a desempenho.

10

cooperacdo; flexibilidade; qualificagdo, educagdo e aprendizagem; descentralizagéo e
delegacdo; autocontrole; reconhecimento com justica; qualidade de vida no trabalho;
desenvolvimento novos produtos, processos e Servicos.

descentralizagdo e delegacdo; recompensas vinculadas a desempenho; énfase em
resultados; trabalho em equipe; qualidade de vida no trabal ho.

Gestdo competéncias; qualificagdo, educacdo e aprendizagem; descentralizacdo e
delegacdo; autonomia; trabalho em equipe; desenvolvimento de novos produtos,
processos e servicos; investimento em tecnologia de ponta; recompensas vinculadas a
desempenho.

Qualidade de vida no trabalho; descentralizagéo e delegacao; qualificacdo, educacéo e
aprendizagem,; flexibilidade; trabalho em equipe; participacdo; reconhecimento com
justica; recompensas vinculadas a desempenho; énfase em resultados; cooperacao;
autonomia; desenvolvimento dnovos produtos, processos € Servigos, gestdo
competéncias; investimento em tecnologia de ponta; autodesenvolvimento;
autocontrole.

16

M édia nimero de escol has no contexto pouco inovador

9,12

Fonte: Andlise de dados do instrumento estruturado de coleta de dados

Da mesma forma como ocorreu para definir o mapa de centralidade das

caracteristicas escolhidas pelos gestores do contexto muito inovador, a construcdo do mapa da

empresa pouco inovadorafoi elaborado com base no que mostra a Tabela 10.
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Tabela 10: Procedimento utilizado para definir centralidade caracteristicas inovadoras

no contexto pouco inovador

Ordem i
Caracteristicas N° Escolhas| Frequéncia Meédia Ordem Ordem
T Escolha Escolhas

Qualificacao e aprendizagem 6 4 2,5 1
Trabalho em equipe 5 3 3,2 2
Qualidade de vida no trabalho 7 5 3,3 3
Flexibilidade 4 2 4,5 4
Descentralizacdo e delegacéo 5 3 4.8 5
Cooperagéo 3 1 5,0 6
Participacéo 4 2 5,0 6
Desenvolvimento de competéncias 5 3 6,4 7
Enfase em resultados 5 3 6,6 8
Autonomia 3 1 6,7 9
Reconhecimento com justica 4 2 7,5 10
Recompensas vincul adas a desempenhc 6 4 8,0 1
Desenvolvimento novos produtos e

processos 5 3 8,4 12
Investimento em tecnologia de ponta 4 2 9,0 13
Autocontrole 3 1 10,3 14
Autodesenvolvimento 3 1 12,3 15

Fonte: Analise dados procedimento semi-estruturado

Observando a configuracdo das Figuras 27 e 28 € possivel perceber que as
dezesseis caracteristicas se distribuem de forma distinta nos contextos pesquisados. Confirma-
se assim, a terceira hipotese do presente estudo, ou sgja, 0s dois grupos de gestores
compartilham e valorizam um conjunto diferenciado de caracteristicas na definicdo de uma
organizacdo inovadora. Ta confirmagdo é verificada principalmente quando se compara o

conjunto de caracteristicas centrais presentes nos mapas 27 e 28.
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Figura 27: Mapa centralidade car acteristicas contexto muito inovador
Fonte: Dados da entrevista semi -estruturada

Assim sendo, os gestores do contexto mais inovador compartilham mais
significativamente a idéia de que uma organizagdo inovadora € fundamentalmente aguela que
desenvolve produtos, investe em qualificacdo, aprendizagem e desenvolvimento e organiza o
trabalho com base em equipes.

Por outro lado, na visdo dos gestores do contexto menos inovador, para ser
considerada inovadora uma organizacdo deve possuir um conjunto mais amplo e eclético de
caracteristicas. Neste sentido, a cooperacdo, a flexibilidade, o trabalho em equipe, a
descentralizacdo e delegacdo, a participacdo, a gestdo de competéncias e a énfase em
resultados sdo amplamente compartilhadas e val orizadas pelos gestores.

Em funcdo de que as caracteristicas centrais sdo consideradas as mais importantes
na discussdo envolvida nesta proposicéo, antes de explorar-se a configuragdo das demais
regides dos mapas, torna-se importante aprofundar o entendimento da diferenciacéo

encontrada na regido do nucleo central dos dois mapas.
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Figura 28: Mapa centralidade car acteristicas contexto pouco inovador
Fonte: Informacdes col etadas atravé da entrevista semi -estruturada

Para tanto, recorre-se a andlise das judtificativas que os pesquisados identificaram
para explicar a importancia de cada caracteristica considerada central. A fim de sintetizar e
ilustrar a apresentacéo das discussdes elaborou-se duas figuras.

A Figura 29 ilustra os resultados do contexto muito inovador € a Figura 30, ado
contexto pouco inovador. Salienta-se que as palavras que conectam 0s elementos presentes no

mapa também foram extraidas das justificativas que foram evocadas pelos participantes.
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Figura 29: Justificativas da importancia das caracteristicas centrais contexto muito
inovador

No contexto muito inovador observouse que o desenvolvimento de novos
produtos e processos € considerado importante porque tem relagdo com trés aspectos
principais. Primeiro, porque é uma fonte de inovagdo ao produzir algo novo. Em segundo
lugar, através da inovagdo atende as demandas existentes no mercado e por Ultimo,
proporciona a sobrevivéncia da empresa. Tal sobrevivéncia é também conseguida por meio da
qualificacéo, educacdo e aprendizagem na medida em que os gestores consideram que esta
prética desenvolve competéncias e habilidades, motivam e acabam enfatizando as pessoas no
contexto de trabalho. Ja o trabalho em equipe é considerado importante porgue oportuniza

espaco para a expressao da diversidade de idéias e porque gera a unido do grupo de trabalho.
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Assim, a combinacdo de uma visdo mals externa com 0s aspectos internos parece
compor a dinamica central do entendimento dos pontos mais importantes a inovagdo no

contexto mais inovador.
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Figura 30: Justificativas da importancia das caracteristicas centrais contexto pouco
inovador
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No contexto pouco inovador percebe-se um conjunto mais eclético de
caracteristicas e judtificativas. Para os gestores deste contexto, varias dimensdes entram em
cena para justificar determinadas caracteristicas como sendo centrais a inovacdo. Portanto, as
caracteristicas centrais escolhidas por tais gestores sdo importantes para promover a inovacéo
porque:

1.  Proporcionam uma equipe motivada, um clima de confianca entre as pessoas,

a existéncia de novas oportunidades, préticas de reconhecimento, o espirito
de equipe, a sinergia e a diversidade por meio da participacdo, do trabalho

em equipe e da flexibilizacdo organizacional;
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2. Propiciam o acance de resultados, tais como a qualidade do trabalho e 0
sucesso organizacional através da delegacao e daflexibilizacdo;

3. Criam ambiente propicio a inovagdo e criatividade através da cooperagéo,
participacdo e flexibilidade €;

4. Retiram o carater hierdrquico para melhorar a comunicacédo e tomar decisdes

mais acertadas por meio da delegacdo e do trabalho em equipe.

Comparando a configuragdo de cada contexto pesquisado, pode-se inferir que a
grande diferenca entre as escolhas e as justificativas mais centrais reside nas perspectivas
adotadas para definir a inovagdo. Assim, enguanto 0S Processos internos parecem estar
alinhados a uma visado mais externa, do mercado que afeta a empresa“A”, no contexto menos
inovador o olhar dos gestores dirige-se apenas para 0s aspectos organizacionais internos. Ou
sgja, inovar envolve conceber focos diferentes nos contextos pesquisados. Neste sentido,
estudo piloto analisando teoria implicita de organizacéo bem-sucedida evidenciou resultados
semelhantes (ver BASTOS e JANISSEK -DE-SOUZA, 2005). A exemplo do que ocorreu na
anadlise dos esquema sobre inovacdo, entdo, tudo indica que o contexto externo exerce uma
influéncia significativa no sentido de pressionar a organizagcao a pronover as mudancas de
acordo com as transformagdes ambientais. Portanto, a organizagdo, por meio de seus atores,
a0 adotar uma postura mais sensivel para perceber tais pressdes parece agir de forma mais
inovadora.

Os resultados diferenciados também podem ser explicados segundo outros fatores
gue podem ser identificados. Um primeiro aspecto a ser considerado € que o resultado
encontrado pode ter sido influenciado pela diferentes estruturas hierarquicas existentes entre
as duas empresas pesquisadas. 1sto implica dizer que um corpo gerencial menor, com uma

estrutura hierérquica enxuta, como é o caso da empresa “A”, revela ter um foco mais
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centralizado num determinado objetivo, compartilhando, de forma mais significativa, poucas
caracteristicas que séo consideradas importantes. Uma estrutura gerencial mais numerosa, por
sua vez, tende a dificultar a convergéncia para um conjunto menor de caracteristicas
consideradas importantes. Foi 0 que se observou no contexto menos inovador. Ha uma
combinacdo de diversas questbes que o grupo de gestores deste contexto compartilha e avalia
como relevantes a inovacdo. Assim, € coerente afirmar que a dispersdo em relacdo a
existéncia de um foco mais central pode levar a agdes individuais e coletivas também difusas.
A divisdo da organizacdo em muitas areas e departamentos é reconhecidamente
um fator que dificulta a flexibilidade, o fluxo de informacOes e a sinergia necesséria para 0
processo de inovagao organizacional (CHANLAT, 2002; OSTERMAN, 1994, APPENBAUN
e BATT, 1994, dentre outros). Além desta questdo, estudos tém demonstrado que a forma de
estruturar 0 conhecimento € muito influenciada pela area de atuagéo dos gestores. Assim, as
pessoas constroem sentido sobre a inovagdo e neste processo elas desenvolvem concepcdes,
expectativas e conhecimentos particulares sobre tal fenébmeno. Portanto, é de esperar que
diferentes &eas e grupos dentro das organizacBes possam ter diferentes estruturas de
entendimento. Orlikoswski e Gash (1994) encontraram, por exemplo, que gestores da area de
projetos tinham entendimentos diferenciados dos gestores da area de tecnologia da
informacdo. As conclusbes, segundo 0s autores, sugerem que as pessoas tendem a
compartilhar concepcdes, conhecimentos e expectativas com 0s outros com os quais elas tém
relacionamentos mais proximos. Assim sendo, a interacdo socia e a negociagdo ao longo do
tempo, criam oportunidades para desenvolver e trocar pontos de vista similares. Tudo indica
entdo, que em um grupo menor de gestores a probilidade de se estabelecerem relagdes mais
préximas € maior, 0 que poderia facilitar a convergéncia de idéias e crengas acerca da

inovacdo. Segundo Bastos (2001) um grau minimo de compartilhamento das concepcdes que
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cercam as principais atividades da organizacdo é fundamental para que se tenham acdes
organizacionais coordenadas (HARRIS, 1994).

Embora o nucleo central represente a analise mais importante para esta etapa do
trabalho, as demais regides dos mapas 3 e 4 também trazem importantes implicacdes para a
compreensdo de como 0s gestores estruturam seu conhecimento sobre a inovagdo. Assim
sendo, a seguir, destacam-se alguns aspectos que mais chamam a atencéo na forma como as
caracteristicas se distribuem nas regides dos mapas dos dois contextos pesquisados.

Um primeiro aspecto que merece atencdo refere-se a questdo da qualidade de vida
no trabalho. Tal caracteristica em ambos 0s mapas ndo se encontra na regido mais central,
denotando uma condicdo oposta em cada um dos contextos. Na empresa “A” a promogao de
gualidade de vida no trabalho foi consideravelmente escolhida pelos gestores, sem, contudo
possuir um peso mais significativo na definicdo da inovacdo. No contexto menos inovador,
ocorreu o contrario, ou sgja, ela foi pouco escolhida pelos gestores, mas quando isto ocorreu,
julgourse que a quaidade de vida no trabalho tem uma importancia significativa nos
processos de inovagao. Portanto, alguns dos gestores do contexto menos inovador valorizam
muito esta caracteristica, mas esta valorizacdo ndo € um consenso entre eles.

As judtificativas utilizadas para definir a importancia da Qualidade de Vida no
Trabaho (QVT) também podem gudar a compreender como 0s gestores avaliam ta
caracteristicas. Assim, em ambos os contextos estudados encontram-se referéncias de que a
QVT é importante, pois possibilita maior grau de satisfacdo no trabalho. Além disso, QVT
como um fator que baixa o nivel de stress e facilita a criatividade foram justificativas
especificas dos gestores inseridos no contexto mais inovador. Ja os gestores da empresa “B”
utilizaramse de expressdes tais como “traz felicidade”, “equilibrio” e “liberdade” como

justificativas mais especificas de tal contexto.
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Diante de tais evidéncias, pode-se dizer que a satisfagdo com o trabalho, de um
modo geral, ndo desempenha um papel central na questdo da inovagcdo em nenhum dos
contextos. Da mesma forma, estar feliz no trabalho, apresentar baixo nivel de stress e
equilibrio também ndo foram consideradas condicBes diretamente relacionadas com os
processos de inovagdo organizacional. Tal constatacdo parece ser coerente com a linha de
argumentacdo que concebe a inovacdo como algo que exerce uma pressao consideréavel
sobre os individuos. Neste sentido, sabe-se que empresas mais inovadoras possuem um senso
de urgéncia e um ritmo de trabalho intenso, acompanhado de uma considerével cobranga por
resultados. Assim, a necessidade de apresentar sempre resultados mais positivos, de superar-
se constantemente e de estar em busca de novos desafios a cada dia gera a sensagéo de que o
empregado sempre deve e pode ser melhor. A redizacdo € sempre postergada para um
proximo resultado e, de fato, ela nunca acontece totalmente (GREY, 2005). Portanto, apesar
de toda a retérica e de algumas evidéncias de que as empresas mais inovadoras investem mais
em programas de QVT (ver por exemplo, APPENBAUM E BATT, 1994 e BASTOS et 4,
2007), no presente estudo, 0 grupo de gestores pesquisados avaliam que a existéncia de
gualidade de vida no trabalho ndo desempenha uma influéncia mais direta nos processos de
inovagcdo em praticas de gestédo. Talvez, o que se tenha entéo, sdo acdes de promocgdo de
gualidade de vida no trabalho muito mais como uma forma de amenizar os efeitos que a
inovacdo provoca do que uma condicdo importante para a promocao da inovacao.

Uma outra caracteristica que apresentou um perfil diferenciado entre os contextos
foi a questdo da qualificacéo e aprendizagem. Enquanto foi considerada um aspecto central no
contexto mais inovador, no outro contexto estudado ela se apresentou como algo importante
(primeiro lugar na ordem de evocagdo) mas ndo totalmente compartilhada entre os gestores
(quarto lugar na ordem de fregliéncia), ou sgja, esta hdo € uma visao unanime entre o corpo

gerencial daempresa“B”. Tal constatacdo mostra-se coerente com os contelidos evidenciados
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no esguema de organizagdo inovadora, que serdo discutidos posteriormente. Os gestores do
contexto menos inovador parecem acreditar muito mais em um perfil mais pronto, mais
adequado as caracteristicas desgdveis do que na possibilidade de se investir em
desenvolvimento e qualificagdo das pessoas para alcancarem tal perfil. Assim, esta parece ser
uma implicagdo importante na explicagcdo da construgdo de uma organizagdo inovadora, na
medida em que tanto 0 esguema quanto a avaliacdo da centralidade das caracteristicas
parecem apoiar e reforcar esta evidéncia.

Uma diferenca significativa também ocorre na forma como os gestores avaliam a
centralidade do investimento em desenvolvimento de novos produtos e processos. Esta foi a
caracteristica mais central, ou sgja, mais valorizada e mais compartilhada para os gestores da
empresa“A”, enquanto gue no contexto menos inovador ela aparece nas escolhas dos gestores
mas de forma menos valorizada. Neste caso também se pode recorrer a comparagdo com 0
resultado da configuracdo do esguema de organizacdo inovadora construido pelos gestores.
Conforme avaliam os gestores do contexto muito inovador, (ver mapa 5) desenvolver novos
produtos envolve manter-se alinhado com as necessidades do mercado e também uma sintonia
com o ambiente externo. Na medida em gque no contexto menos inovador o foco principa do
entendimento da inovag&o se volta para as questdes mais internas da organizagéo € natural
que tal caracteristica ndo tenha importéncia mais destacada, pois melhorar 0s processos
internos € o foco mais privilegiado.

Um entendimento bastante distinto fica evidenciado, também, na avaiacédo da
importancia de trés caracteristicas de organizacdo inovadora. Neste sentido, flexibilidade,
cooperacdo e delegacdo, e descentralizacdo Situamse em &reas opostas nos mapas dos
contextos pesquisados. Enquanto tais caracteristicas sdo consideradas muito centrais na visao
dos gestores da empresa pouco inovadora, para os do contexto mais inovador elas influenciam

ainovagio apenas de forma periférica. E dificil encontrar uma possivel explicagdo para esta
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diferenca no julgamento dos gestores. Contudo, pode-se inferir que se relaciona com a
existéncia de um modelo de gestdo organizacional menos hierarquizado na empresa muito
inovadora. O fato de ja ter mnsolidado uma estrutura mais enxuta e, portanto, mais flexivel
com maior grau de descentralizac8o e mais propicia a cooperacao, estas caracteristicas ja ndo
representam uma inovagdo. JA na empresa menos inovadora tais caracteristicas parecem
representar, um desafio a ser ainda alcancado e, por isso mesmo séo considerados aspectos
mais centrais no entendimento da inovagéo.

A concessao de autonomia é outro aspecto que merece ser comentado, tendo em
vista 0 contraste revelado na forma como foi avaliada. A literatura sobre inovagdo tem
apontado a autonomia como uma importante transformagdo e inovacdo introduzida pela
adocdo de préticas de gestdo inovadoras (TEIXEIRA, 2006; PEIXOTO, 2004; ARAUJO,
2001; CHANLAT, 2002; OSTERMAN, 1994, APPENBAUN e BATT, 1994, dentre outros).
Assim, 0s gestores inseridos no contexto menos inovador parecem assimilar mais
intensamente o discurso da academia ao escolhem frequentemente tal categoria como uma
caracteristica inovadora. Todavia, €les parecem ndo atribuir a autonomia um papel téo
importante como ocorreu no caso dos gestores da empresa “A”. Neste, considerouse a
caracteristica como muito importante, sem contudo ser uma idéia consensual em tal grupo de
gestores, o que também pode ser explicado pela natureza mais enxuta da estrutura
organizacional da empresa muito inovadora.

No contexto muito inovador a autonomia tem um sentido de possuir liberdade
para criar, pensar e errar. Embora tais expressdes também tenham sido utilizadas pelos
gestores da empresa menos inovadora, predominaram as judtificativas que enfatizam as
condicdes para que a autonomia possa acontecer. Neste sentido, destacam-se expressoes tais
como “exige pessoas maduras’ e “maturidade profissiona”. Mais uma vez parece se

estabelecer a diferenciacdo ja encontrada no esquema de inovagdo construido pelos dois
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grupos de gestores. Assim, também a autonomia depende de um perfil de profissional que
esteja preparado para assumi- la, segundo a opinido dos gestores da empresa “B”.

Duas caracteristicas, no entanto, contrariam a tendéncia geral observada de se
encontar entendimentos diferenciados na forma de avaliar a centralidade das caracteristicas na
promocdo da inovagdo. A primeira diz respeito ao trabaho em equipe. Em ambos os
contextos ela aparece com um aspecto considerado muito central para a inovagdo
organizacional. Julgamento semelhante também foi realizado no caso da concessdo de
recompensas por resultado. Neste sentido, os dois grupos de gestores pesquisados avaliam que
esta € uma caracteristica que se relaciona com ainovacdo apenas de maneira periférica.

Sintetizando os principais aspectos discutidos sobre a centralidade das
caracteristicas consideradas inovadoras, pode-se destacar que os dois grupos de gestores
avaliam de forma diferenciada a importancia de tais caracteristicas. H4 uma clara distincéo
entre as caracteristicas localizadas no nucleo central dos mapas, denotando que uma estrutura
hierarquica mais enxuta, como a apresentada pela empresa mais inovadora, facilita o
compartilhamento de um foco mais especifico no entendimento da inovacdo. Por outro lado,
uma estrutura hierdrquica maior como a da empresa menos inovadora, propicia o
entendimento da inovacdo de forma mais eclética e difusa, o que pode estar dificultando actes
mais coordenadas em direcdo a um foco especifico. Avaliagdes diferentes quanto ao grau de
importancia e de compartilhamento também foram identificadas em relaco as caracteristicas
situadas nas &eas menos centrais dos mapas, evidenciando assim, entendimentos
diferenciados dos aspectos que sdo relevantes para o processo de inovacéo.

Apés ter-se discutido a importancia e a centralidade de algumas caracteristicas
consideradas inovadoras, no proximo item apresenta-se como se configuram o0s esquemas de
organizacao inovadora em cada contexto estudado. Passa-se a partir de agora, a se trabalhar

com os resultados gerados por meio das estratégias qualitativas de coleta de dados.
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5.2.1. O grau de complexidade e a natureza dos contelidos do esquema de organizagao

inovadora construido pelos gestores

A andlise do grau de complexidade do esgquema construido pelos gestores sera
realizada a partir de dois tipos de discussdo. Inicialmente, discorre-se a respeito do nimero
idéias evocadas por categorias e subcategorias nos contextos mais e menos inovadores.
Pressupde-se que quanto maior o nimero de idéias evocadas pelos dois grupos de gestores
mais complexo serd o esquema de organizagdo inovadora. Um segundo tipo de andlise refere-
se a discussdo da natureza dos conteidos que constiuem o0s esguemas construidos.

Conforme se pode observar na Tabela 11, os gestores inseridos no contexto muito
inovador identificaram quatro grandes categorias em torno das quais eles estruturam o
entendimento do que € uma organizacéo inovadora. Tais categorias se subdividem em seis

temas que por sua vez se desdobram em um total de 31 idéias evocadas.

Tabela 11: Categorias, subcategorias e nimero de idéias evocadas na empresa muito

inovadora

N° Categorias Sub-categorias N° idéias evocadas

1 Pensamento estratégico Voltado ambiente externo 5

Conviver diversidade 9

Identificar e desenvolver talentos 3

2 Enfase Pessoas inatos

Perfil Comportamental 2

Conceder empower ment 1

3 Processos internos - 7

Conhecer equipe 2

4 Lideranca
- 2
Total 4 6 31
Médiado nimero de idéias evocadas por gestor entrevistadc 10,33

Fonte: Andlise de contelido das entrevistas abertas




198

O que é importante de se analisar a partir destas informacdes € a média do nimero
de idéias evocadas que fazem parte da estrutura de conhecimento de cada gestor sobre a
inovag&o. No caso do grupo de gestores da empresa muito inovadora, pode-se identificar uma
média de 10,33 idéas por gestor.

Na empresa considerada pouco inovadora (Tabela 12) também se identificou
guatro grandes categorias que foram utilizadas para estruturar o conhecimento acerca do que é
uma organizacdo inovadora. Estas se desdobram em cinco subcategorias compostas de um
total de 39 idéias evocadas. Desta forma, considerando que o grupo de gestores era formado
por oito pessoas 0 himero médio de idéias evocadas por gestor foi de 4,87.

Diante de tais evidéncias e considerando o critério utilizado no presente estudo

para definir o grau de complexidade do esgquema cognitivo sobre inovagdo, pode-se inferir
gue o esquema dos gestores da empresa mais inovadora mostra-se mais complexo quando
comparado ao do grupo de gestores do contexto pouco inovador.
Recorrendo-se a outros estudos que analisaram a complexidade cognitiva de gestores,
encontra-se uma conclusdo bastante freqliente. Ou sgja, estrututas cognitivas mais complexas
sd0 comumente identificadas em gestores seniors, mais experientes e que gestores no inicio
de carreira tendem a apresentar estruturas cognitivas menos complexas em relacdo ao
entendimento de questes-chave da organizacéo (ISENBERG, 1984).

Outros dois fatores que também parecem influenciar a formacéo de um esquema
cognitivo mais complexo é a performance e a especialidade gerencial. Neste sentido, Isenberg
(1986) e Glaser (1984) encontraram resultados semelhantes em seus estudos ao identificarem
gue gestores considerados bem sucedidos e especialistas em suas areas de atuacdo tendem a
apresentar esquemas congitivos mais complexos quando comparados aos de mais baixo

desempenho e aos ndo-especialistas.
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Tabela 12: Categorias, subcategorias e numero de idéias evocadas na empresa pouco

inovadora

N° Categorias Sub-categorias N° idéias evocadas

Estrutura 6

Processos informatizados 2

! Processos internos N&o ter medo experimentar processos 1

novos

- 6

Perfil desejado 3

§ Enfase pessoas Dificuldades 3

- 3

3 Lideranca - 4

4 Sustentagdo Negocio - 4

Total 4 5 39

Meédia nimero de idéias evocadas por gestor entrevistado 4,87

Fonte: Andlise de contelido das entrevistas abertas

Os achados de Isenberg (1984; 1986) e Glaser (1984) e os resultados da presente
pesquisa, indicam, entdo, que o grau de complexidade do esquema que gestores tém da
inovagdo pode relacionar-se com o0 quanto eles estdo expostos a processos de inovacdo em
pritices de gestdo além da especididade que possuem no papel de gestores. O
desenvolvimento da especializagdo na forma de esquemas altamente elaborados resultam,
assim, daincorporacdo proviniente de muitas experiéncias em areas especificas.

Apos evidenciar-se a confirmagdo da hipétese sobre a complexidade cognitiva dos
esquemas, passa-se a discutir a respeito da segunda etapa da andlise dos resultados, ou sgja, a
natureza dos contetidos que compdem as categorias formadoras do esquema construido pelos
gestores. Como era esperado, pode-se observar, nas Figuras 31 e 32) que, embora trés das
guatro categorias que formam o esguema de organizagdo inovadora estejam presentes em
ambos 0s mapas cognitivos, 0 que se enfatiza em suas subcategorias assume nuances

diferenciadas.




200

As trés categorias avaliadas como importantes para uma organizagcdo ser
considerada inovadora pel os dois grupos de gestores pesquisados referem-se a necessidade de
se enfatizar as pessoas, Possuir processos internos inovadores e o papel da lideranga. No
entanto, os contelidos que sustentam tais categorias se apresentam de forma diferenciada e
merecem ser discutidos com mais detalhes.

Os gestores da empresa considerada mais inovadora (A) destacam que a gestéo de
pessoas numa empresa inovadora envolve a aceitacdo 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 faa de um dos
entrevistados “... entdo vocé tem que ter um mix...pessoas pontas e pessoas novas...pessoas
novas mais as antigas....as pessoas antigas ja tem uma identidade com a organizacao....e as
pessoas novas Sao 0 oxigénio da empresa...”.

Referem também a necessidade de se identificar e desenvolver talentos inatos, dar foco e
direcdo, preparar tecnicamente para a funcdo além de possuir um plangamento efetivo de
acompanhamento e desenvolvimento das pessoas. “...0 mais importante é vocé contratar bem
e ter um plano efetivo de desenvolvimento e preparacdo profissional, técnica...”. A
concessao do empowerment e a selecdo de pessoas que tenham um perfil adequado para
promover a inovagao, ou sgja, que sgjam motivadas pelo desafio e que se incomodem com a
rotina, também foram destacados nesta categoria (“...buscar realmente pessoas...que ndo
gueiram entrar narotina, ter sempre a mesma atividade acontecendo todo dia...€ vocé buscar

pessoas que se incomodam com isso”).
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Os gestores integrantes da empresa considerada menos inovadora (B), por sua
vez, enfatizaram a importancia de se ter um perfil apropriado a inovagdo. Neste 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 sgja, ta realmente
disposto a atingir objetivos’. O segundo conjunto de caracteristica envolve o preparo para
aceitar amudanga, tais como, uma pessoa que ndo 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 concessap de empowerment como estratégias importartes na gestédo de pessoas
(“uma organizacéo inovadora é aquela que consegue utilizar bem seus recursos hmanos,
delegando autoridade...fazendo com que as pessoas se comprometam e se responsabilizem
Com a organizacao...com pouca supervisao”).

Para 0s gestores da empresa “B” a gestdo de pessoas em uma organizacdo
inovadora envolve também certas dificuldades. Assim, a resisténcia a mudanca, (“Muitas
pessoas tém medo de errar, de mudar, ndo aceitam mudar”) a falta de qualificacdo e o
despreparo das pessoas foram mencionados como ilustra a fala de um dos entrevistados:
“..muitas pessoas sdo Sistematicas, ndo aceitam inovar...precisam ser trabalhadas e
gualificadas”. 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.



203

Nido pode ser engessada

I|' Deve ser flexivel
| Deve sor flexivel

;Deve facilitar a criatividade e a inovacgédo

r,{ Estrutura | . Aumentar delegagio
|
| |\ Reduzir hierarquia

|
| |\ Tomada de decisdo em equipe

| [Possuir visao do todo )

]
lu'f/{Ser competente no que faz)

Processos
Internos |

{Melhorar desempenho processos existentes |

| Melhora a comunicagao

II“irPn:n::asscbs informatizados ‘< Atualiza informacio

|
Romper com status quo

\
‘(Nao ter medo de experimentar processos novos |

|
| (Utilizar préticas que se afastam do comum |

| (Fazer diferente o que os outros fazem igual)

|

\(Algumas areas sao mais propicias a
inovagao

Néo ter medo de errar

I|I Capaz de atintir objetivos

'I_ Ser empreendedora

Ter auto-estima

e

Sentir-se desafiada

_Estar motivada /~

_Procurar novas oportunidades

APerfil desejado

Enfase |
Pessoas|

\ Ser competente Ser bem qualificado tecnicamente

|\Preparadas para aceitar mudancas

\
\Ter coragem para mudar sistema

I'\LTrabtho em equipe)

|||\LConceder empowerment

1
|"fEncontrar novas formas de recompensas |

c on tex':o ||| rResIsténc_Ia_ a muudanga
Pouco a@i;::a rqauaal::caqao
' Inovador

AOuvir idéias diferentes, considerar opinices |

| darancal I.irL'Estar aberto ao dialigo e as criticas |
Liaeranca i,

|(Baseada na confianca)

“(N&o ter medo da mudanca|

AEnfatizar resultados)

‘Sustentagao do
[Negécio

| 2
V’,»[Nem sempre ha recursos para a inovacéao

|-{Deve ser diferente com eficiéncia)

1
\/Nao colocar a empresa de "cabeca para ‘
baixo" ;

Figura 32: esguema cognitivo de organizacdo inovadora construido pelos gestores
inseridos no contexto pouco inovador



204

Com base em tais conteldos, pode-se inferir entdo, que a diferenca mais
fundamental entre os esquemas em relacéo a categoria “ énfase em pessoas’ € que enquanto 0s
gestores do contexto mais inovador entendem gque uma empresa inovadora € aquela que busca
um determinado perfil de pessoas e em cima deste prepara e desenvolve na direcéo desgjada,
0s gestores do contexto menos inovador parecem colocar a responsabilidade pela inovagéo
muito mais no perfil pronto sem considerar a necessidade de desenvolvimento e diregéo.
Talvez por isso mesmo, associarem 0 processo de inovacdo as dificuldades de se gerenciar
pessoas, principalmente aquelas relacionadas com a falta de qualificagdo e com o despreparo.
Outro ponto que marca a diferenca entre 0s esquemas de organizagdo inovadora € a questdo
da diversidade que aparece apenas no esguema dos gestores da empresa muito inovadora
Neste sentido, tais gestores percebem uma aparente fonte de conflito negativo (novos X
antigos) como oportunidade de se promover a inovacdo por meio da diversidade. Consideram
ainda gque a convivéncia entre 0s mais jovens e 0S mais antigos na empresa tém papéis
complementares nos processos de inovagdo. Enquanto os mais jovens gquestionam e trazem
novas e diferentes idéias os mais antigos garantem o funcionamento do sistema e oferecem
suporte a empresa enquanto ainovagao ndo se traduz em resultados concretos.

Os processos internos a organizacdo também representam uma categoria
importante no entendimento da inovagdo para os dois grupos de gestores. Todavia, uma
primeira observacdo que pode ser visualizada comparando as Figuras 31 e 32 € amaior énfase
atribuida aos processos internos no esguema dos gestores da empresa “B”, pois um ndimero
maior de subcategorias esta associado a eles em tal contexto. Assim, o esquema dos gestores
da empresa mais inovadora envolve o entendimento de que 0s processos internos devem estar
alinhados com a estratégia geral da empresa, e para isso, devem estar integrados,
informatizados e automatizados. A fala de um dos gestores ilustra tal constatacdo: “....uma vez

gue vocé esta enxergando la fora...vocé passa isso para os lideres regionais, de equipe...e
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iSs0 vem cascateando...a gente precisa estar trabalhando bem aqui dentro para chegar com
essa visdo la na frente..”. N&o se ater a padrfes pré-estabelecidos, utilizar bem as préticas de
gestdo, estabelecer parcerias e evitar retencdo de dinheiro e estoques também sdo importantes
caracteristicas que compdem o entendimento do que € uma organizacéo inovadora para tais
gestores. Ji, segundo os gestores do contexto menos inovador, 0S Processos internos
desempenham um papel importante na inovagdo quando eles so diferentes do que a maioria
faz. Para fazer diferente € necessario ser competente no que faz, é possuir uma visao do todo,
informatizar para melhorar a comunicagdo e o fluxo de informagéo e melhorar os processos
existentes. E também, principalmente, apresentar uma estrutura organizacional que ndo sga
engessada, com hierarquia reduzida, flexivel, com delegacdo e tomada de decisdo em equipe
(“ndo pode ter estruturas engessadas, autocraticas...que ndo dé oportunidade para que as
pessoas possam expor suas idéias”). Todos estes aspectos estruturais devem entdo, propiciar e
facilitar a inovagdo. Ha também um entendimento de que a inovagdo é mais propicia em
algumas areas dentro da organizagao.

A diferenca mais significativa entdo, entre os dois esquemas parece residir em trés
aspectos principais. A questdo do alinhamento dos processos internos com a estratégia geral
da organizacdo, a integracdo, informatizacdo e automacdo dos processos e a énfase nas
guestdes estruturais. Os gestores inseridos no contexto mais inovador denotam ter um
entendimento mais integrado entre processos internos e estratégia organizacional. Tudo indica
que tal integracdo se da por meio da informatizagcdo e automatizacdo. Ja os gestores inseridos
no contexto menos inovador enfatizam os aspectos estruturais e o sair do comum como
caracteristicas definidoras de uma organizacdo inovadora. A informatizacdo que aparece no
esquema construido pelos gestores da empresa “B” atua como uma facilitadora da
comunicacdo e, portanto tem uma conotacdo diferenciada em relacdo ao esquema do outro

grupo de gestores.
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A categoria que atribui a lideranca como uma dimensdo chave da inovagdo
organizacional talvez seja a categoria mais similar em relacéo aos contelidos que a compdem,
guando se comparam os dois contextos pesquisados. Neste sentido, os gestores inseridos nos
dois contextos referem que a necessidade de lidar com o diferente e estar proximo ao grupo,
ouvindo e tendo uma postura aberta ao didlogo sdo importantes caracteristicas de um lider de
empresa novadora. No entanto, a necessidade de conhecer a equipe, entendendo as suas
limitacOes e ansei0s € uma subcategoria presente apenas no esguema dos gestores da empresa
mais inovadora, que pode ser observada no seguinte depoimento: “...entdo...a proximidade
entre 0 gestor e 0 grupo € muito importante...quanto mais proximo, o gestor vai conseguir
identificar necessidades...vai saber exatamente o que esta faltando a equipe”. Por outro lado,
ndo ter medo da mudanca, aparece como uma caracteristica importante para o lider de
empresa inovadora no entendimento dos gestores da empresa “B” (“Gestor ndo pode ter medo
da mudanca...tem que estar preparado e saber que amanha pode estar tudo diferente...ela
ndo precisa gostar, muda mas ndo pode ter medo da mudanca”). Tais diferencas denotam
apenas uma sutil diferenca entre os dois esguemas, ou segja, parece que os gestores do contexto
mais inovador tendem a vaorizar mais a proximidade e o conhecimento do perfil do grupo
como algo importante na promogdo da inovacao.

Finalizando a discusséo sobre a natureza dos contetidos que formam os esguemas
construidos pelos dois grupos de gestores estudados, explora-se a categoria que marca a maior
diferenca em termos de entendimento da inovacdo: pensamento estratégico e sustentacdo do
negécio. A categoria pensamento estratégico aparece como importante dimensdo da inovagao
na visdo dos gestores inseridos no contexto mais inovador, enquanto que sustentacdo do
negocio constitui uma categoria do esquema construido pelos gestores da empresa
considerada menos inovadora. Na medida em que enfatizam o pensamento estratégico os

gestores consideram que para haver inovacdo € necessario se antecipar ao futuro, olhar para
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fora da organizacdo, ser capaz de prospectarem cenarios e ter vontade de ser pioneiro. As

seguintes falas ilustram tal evidéncia: “...€ necessario vontade de fazer algo novo, de ser
pioneira” ....” ela ndo pode olhar pra dentro dela mesma. Ela tem que fazer uma avaliagéo e
olhar as tendéncias mundiais’ ....” Saber onde que o mundo tende a ir, olhando vinte, trinta,
cinqlenta anos na frente e ver”.

Por outro lado, enfatizar a sustentacdo do negécio enquanto algo voltado ao
alcance de resultados e para os perigos da inovagcdo denota que uma empresa inovadora é
também aguela que toma certos cuidados e ndo se aventura irresponsavel mente, pois nem toda
inovacdo traz resultados positivos a organizacdo. Assim, contelidos tais como a possibilidade
de “pbotar a empresa de cabeca para baixo’ ou a preocupacéo com a “eficiéncia” e com 0s
“recursos disponiveis” para inovacdo ilustram tal visdo (“..tem que ser bom para o
empregado e para 0 acionista’...” 0 negocio tem que se sustentar”,,,” € uma coisa cara,
onerosa”’ ..." falta de recursos € uma coisa que dificulta” ...” vocé precisa manter a planta
operando, funcionando” ...” vocé ndo pode deslocar recursos do dia-a-dia”).

Dessa forma, tudo indica que 0 esquema dos gestores inseridos na empresa A
envolve o entendimento da inovacdo de forma mais pré-ativa enquanto que o outro grupo de
gestores concebe-na a partir de uma postura mais cautel 0sa, defensiva e reativa.

Um outro aspecto interessante de se observar é de que forma os contetidos séo
compartilhados que integram os esquemas de organizagdo inovadora sdo compartilhados
entre os gestores de cada contexto. Neste sentido, as Figuras 33 e 34 ilustram sinteticamente
tal andlise. Na Figura 33 € possivel verificar que grande parte das idéias evocadas sdo
compartilhadas ou por todos ou pela maioria dos gestores inseridos na empresa muito

inovadora.
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IDEIAS COMUNS A MINORIA GESTORES Utilizar bem as préticas de gestéo

-Entender limitacdes equipe -Bvitar retencdo dinheiro - Evitar retencéo estoque

Figura 33: Compartilhamento das idéias evocadas entre os gestores inseridos na
empresa pouco inovador a
Fonte: Anélise de contetdo das entrevistasabertas

Mais uma vez aqui, € preciso destacar que o reduzido nimero de gestores que
compdem a estrutura organizacional de tal empresa, certamente facilita 0 maior grau de
compartilhamento das idéias, confirmando os resultados obtidos na parte que analisou a
centralidade das caracteristicas de organizacdo inovadora.

No mapa que mostra 0 compartilhamento das idéias que formam o esguema de
organizagcdo inovadora entre os gestores do contexto menos inovador, pode-se perceber que
eles também compartilham um conjunto de crencas de forma significativa. No entanto, devido
a0 numero de gestores que compdem a estrutura gerencial da empresa menos inovadora,

verifica-se que idéias mais isoladas aparecem em maior nimero.



209

IDEIAS COMUNS A MINORIA GESTORES _Utilizar préticas que
nao sao comuns

IDEIAS COMUNS A MAIORIA GESTORES -empower ment BT
resultados
IDEIAS COMUNS A TODOS GESTORES Reducdo hierarquia
- Trabalho em equipe
-N&o ter medo errar =541 _
-Motivar-se pelo desafio -Lideranca baseada na -Auto-estima
- Conviver com adiversidade Confianca e no didogo elevada
- Pessoas com perfil adequado para mudar e inovar
- Estrutura organizacional flexivel -Dificuldade recursos
- Fazer diferente dos outros parainovar
-Atingir
-Necessidade cautela parainovar - Despreparo para mudar objetivos
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processos existentes informatizados

Figura 34: Compartilhamento das idéias evocadas entre os gestores inseridos na
empresa pouco inovador a

Fonte: Andlise de contelido das entrevistas abertas

Sintetizando a discussdo sobre os esquemas de organizagdo inovadora, foi
possivel confirmar a hipétese que previa um grau diferenciado de complexidade entre os
esquemas construidos. Isto porque, os gestores da empresa muito inovadora possuem um
repertorio explicativo mais amplo sobre a inovacéo organizacional do que os gestores da
empresa menos inovadora quando se considera a média de idéias evocadas pelos gestores de
cada contexto.

No gue se refere a natureza dos contetidos que formam as categorias utilizadas
confirmouse a hipotese de ela seria diferente em cada um dos esguemas. Assim, muito
embora 0s gestores tenham identificados categorias semelhantes para definir inovacéo, os
contelidos que foram enfatizados nas subcategorias possuem enfoques diferenciados. Tal
diferenciagd0 se mostra mais significativa, no entanto, a0 se identificar a categoria
pensamento estratégico no esquema dos gestores da empresa muito inovadora, enquanto no

outro esquema os gestores utilizaramse da categoria sustentacdo do negécio como uma
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dimensdo importante da inovacdo. A Figura 35 mostra uma sintese das diferencas e
semelhangas entre os contelidos que integram o esguema de organizacdo inovadora nos dois
contextos pesquisados.

Apbés a discussdo dos conteldos que formam o esquema de organizacdo
inovadora, torna-se importante também, discutir algumas implicacbes das diferencas
encontradas entre 0s esquemas construidos. Enquanto uma estrutura cognitiva, o esquema
tem a funcdo de filtrar e organizar o conhecimento sobre um determinado fendbmeno, que no
caso, é representado pela inovacdo organizacional.

De acordo com a abordagem da cognicdo organizacional e da visdo mais
construtivista dos processos de inovagao, era esperado que 0s esquemas se configurassem, em
aguma medida, de forma diferenciada entre os contextos pesquisados (MOLDEN E
DWECK, 2006). Mesmo tendo se utilizado de categorias semelhantes para estruturar o
conhecimento sobre a inovagdo, a forma como estas sd0 interpretadas pelos gestores
apresentam enfoques distintos. Tal distintividade entre os esguemas entdo, confirma a
importancia de se analisar a inovagdo sob a perspectiva da cognicao dos atores, privilegiando
o entendimento de tal fenbmeno como algo que se baseia na construcdo de significados, na
avaliacdo de interesses e, com variados graus de consciéncia, em escol has (Zuboff, 1994).

Conforme afirmam Clark e Staunton (1989) ainovagdo se manifesta em diferentes
formas e designs para servir a diferentes contextos organizacionais, produzindo, assim,
também desempenhos e resultados diferenciados. Portanto, na visdo de Weick (1993) ndo se
pode dizer que hga uma organizacéo real ou um processo de inovagdo independente das
cogni¢des das pessoas que desenham as estruturas e a organizagdo em consonancia com as

suas estruturas e esguemas cognitivos.
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Figura 35: Sintese das diferencas e semelhancas dos contelidos que formam o esquema
de organizacgao inovador a nos contextos pesquisados

Coerentemente com tais pressuposicdes e com base na andlise dos esquemas é

possivel dizer que gestores que estruturam seu conhecimento sobre a inovagdo em torno de

categorias que enfatizam o0 pensamento estratégico voltado para 0 ambiente externo tendem a

contribuir na construcéo de contextos organizacionais mais inovadores em préticas de gestéo.
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Por outro lado, esquemas cognitivos que se organizam em torno de um pensamento voltado
para 0s aspectos internos a organizacao, enfatizando a sua sustentacdo parecem contribuir
menos para a construcdo de processos de inovagdo em praticas de gestdo. Além disso, a
complexidade do esquema cognitivo parece ndo ter uma influéncia mais significativa na
forma como se constroi ainovagao.

Apoés ter-se definido que caracteristicas sdo consideradas mais centrais assim
como os elementos que formam s esquema de organizacdo inovadora, torna-se possivel
entdo, a partir da articulag@o |égica entre eles, no proximo segmento, as teorias implicitas de

organizacdo inovadora em cada contexto pesquisado.

5.2.3. A articulacéo logica entre 0 esquema cognitivo e as caracter isticas dos modelos de

gestao organizacional e de pessoas: a teoria implicita de organizacéo inovadora

Até o momento, os eerentos estavam sendo descritos e discutidos de forma
isolada. Nesta etapa, busca-se construir uma articulagéo entre tais elementos de modo que se
possam construir as teorias implicitas de organizagéo inovadora. Portanto, os elementos que
compdem os esquemas de inovagao construidos pelos gestores assim como a classificagéo das
caracteristicas de acordo com a sua centralidade nos processos de inovacéo formam a base
para que alguma articulacdo l6gica entre tais dimensdes possa ser encontrada, configurando
assim, a teoriaimplicita de organizacdo inovadora.

Retomando o conceito de teoria implicita adotado no presente estudo, e ja
explorado na parte da fundamentacdo tedrica, busca-se identificar alguma articulagdo 16gica
entre os elementos que compdem a estruturacéo do conhecimento sobre inovacdo na visao dos

dois grupos de gestores pesquisados. A hipétese mais centrad € que os gestores terdo
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entendimentos diferenciados da inovagdo segundo o contexto mais ou menos inovador no
gual atuam. Pressupfe-se também, que os dois grupos de gestores interpretardo de forma
diferente as teorias cientificas mais difundidas sobre inovagdo. Neste sentido, embora se
reconhega que os gestores tenham um consideravel dominio das teorias cientificas de
inovagdo, as construgdes resultantes, conforme o entendimento de Spink (2003) emergem
como reconstrucdes funcionais de contetidos cientificos, filtrados e transformados a partir da
vivéncia cotidiana. Assim, a identificacdo das teorias implicitas pode ilustrar bem como as
teorias cientificas alimentam as representaces numa combinacdo de contelidos que iréo
embasar a forma especifica com que um gestor lida com o cotidiano empresarial.

A articulacdo |6gica que configura a teoria implicita de organizacéo inovadora é

entdo, formada a partir da identificacdo:

1. das categorias principais que formam o esquema cognitivo do grupo de
gestores;

2. das caracteristicas integrantes do nucleo central do mapa as quais representam
as caracteristicas mais importantes e mais compartilhadas pelos dois grupos de
gestores;

3. das dimensdes a que pertencem as caracteristicas, se proprias do modelo de
gestéo organizacional ou do modelo de gest&o de pessoas,

4. das conexdes entre os diversos eementos que foram identificados a partir do

entendimento dos contetidos extraidos das entrevistas abertas.

Ressdta-se, ainda, que ta articulagdo logica, inevitavelmente, envolve uma
construcdo pessoal do pesguisador. Neste sentido, embora os elementos tenham sido
selecionados a partir das construcBes e interpretacbes dos pesquisados reconhece-se a

interferéncia do pesquisador no processo de identificacdo das articulacfes entre os conceitos
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de organizagdo inovadora. Embora considerando a impossibilidade de se manter uma
neutralidade por parte do pesguisador, as articulagdes entre 0s conceitos ndo extrapolam para
além dos contetdos e elementos fornecidos pelos pesquisados. Apenas 0 arranjo e uma
determinada sequiéncia é elaborada a partir dagueles aspectos que se mostraram mais salientes
nos resultados encontrados.
Diante deste contexto, entdo, as Figuras 36 e 37 ilustram a logica que forma a
teoria implicita de organizac&o inovadora segundo o contexto pesquisado.
De acordo com a Figura 36, pode-se inferir que uma organizagdo inovadora para 0 grupo
de gestores do contexto muito inovador em préticas de gestdo € aguela que,
primeiramente, tem um pensamento estratégico. Este pensamento estratégico envolve
manter-se alinhado com as necessidades/exigéncias do mercado e pensar como a
organizacdo serd no futuro mais distante. Através do pensamento estratégico entdo, uma
organizagdo inovadora mantémse voltada para o ambiente externo, evidenciando uma
postura aberta que permite acompanhar as transformagdes e a dindmica das mudancas no
cendrio externo, tanto aguele mais préximo quanto o mundial.

Baseado neste pensamento estratégico a organizacdo inovadora define um
modelo de gestdo organizaciona voltado prioritariamente para o desenvolvimento de
novos produtos e processos, no sentido de se manter ainhado e ou a frente com as
necessidades do mercado. Ta modelo de gestdo forma a base para a definicdo dos
processos internos a organizacdo que também tem como prioridade desenvolver novos
produtos e processos.

O funcionamento da organizacdo inovadora de acordo com tal modelo de
gestdo organizacional precisa de um modelo de gestdo de pessoas que enfatize a

qualificacdo, a educacdo e o treinamento e o trabalho em equipe.
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Figura 36: Teoria implicita de organizacdo inovadora construidas pelos gestores do
contexto muito inovador

Fonte: Elaboracdo propria

A énfase na qualificacgo tem como pressuposto principa gque as pessoas possuem
um talento inato que precisa ser desenvolvido e adaptado ao perfil que se desgja, ou sgja,
alinhado com o pensamento estratégico da organizagdo. Ja o trabalho em equipe permite que
haja a diversdade de idéias e pensamentos necessarios pra 0 desenvolvimento de novos
processos e produtos além de garantir que o grupo permanega unido e coeso.

Finalmente, de acordo com a teoria implicita de organizagdo inovadora neste
contexto, concebe-se que a lideranca tem um papel articulador entre todos os elementos, ou
seja, oferece 0 apoio e o suporte para que todos os demais elementos se mantenham alinhados.
Por isso, uma postura de ouvir e estar proximo das pessoas, identificando necessidades é

significativamente enfatizado pel os gestores.
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A teoriaimplicita de organizacdo inovadora construida pel os gestores do contexto
muito inovador entdo, tem como principal eixo articulador a no¢do da visdo estratégica,
voltado para 0 ambiente externo. Assim, para ser inovadora uma empresa precisa organizar-se
internamente em func&o da sua visao estratégica.

O fato de saber aonde quer chegar e querer ser inovadora, prever 0 que acontecera
no mundo num futuro distante também aparece nas evocagdes dos atores como algo
importante e tem relacdo, portanto, com o estar aberto para 0 mundo externo.

Outro aspecto interessante é que a marca da inovagdo para tais gestores é o
desenvolvimento de novos processos e produtos. Criar 0 novo para atender as necessidades e
para alcancar a sobrevivéncia da organizacdo parecem ser eixos também centrais da teoria
implicita de organizacéo inovadora para este grupo de gerentes.

No contexto pouco inovador, conforme era esperado, encontrouse uma
articulacdo logica diferente e, portanto, uma teoria implicita distinta do outro contexto
estudado. A Figura 37 mostra a configuracéo formada pelos elementos que compdem a teoria

implicita de organizagdo inovadora para os gestores do contexto menos inovador.

Uma organizacdo inovadora na concepcdo dos gestores inseridos na empresa “B”
€ aquela que, primeiramente, busca a sustentagéo do negécio. Tal sustentacéo € alcancada por
meio da melhoria dos seus processos internos os quais, por sua vez, sao Vviabilizados através
de um modelo de gestdo organizacional que enfatize a delegacdo, a participagcdo e a
flexibilidade. Neste sentido, tais énfases sdo importantes, pois retiram o cardter hierarquico,
melhoram a comunicacdo, possibilitam uma tomada de decisdo mais correta e trazem
resultados em termos de qualidade e sucesso organizacional. Possibilitam, ainda, que o grupo
estgja motivado, trabalhando num clima de confianca onde existam novas oportunidades e

préticas de reconhecimento e onde haja um espirito de equipe e o estimulo a criatividade.
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Figura 37: Teoria implicita de organizagdo inovadora construidas pelos gestores do
contexto pouco inovador
Fonte: Elaboracdo propria

A melhoria dos processos ocorre, também, pela atuacdo da lideranca que é
consderada o principal agente formador e articulador entre o modelo de gestéo
organizacional e o0 modelo de gestdo de pessoas, este Ultimo, voltado essenciamente para a
cooperacdo e para o trabalho em equipe.

Uma empresa inovadora segundo os gerentes inseridos neste contexto envolve
basicamente um olhar para o ambiente interno da organizacdo. Tal ambiente interno deve
desenvolver um conjunto de caracteristicas que propiciardo a melhoria dos processos internos.
Destaca-se neste sentido, a auséncia da dimensdo qualificacdo e desenvolvimento como algo

central no entendimento da inovacdo. Este aspecto pode ser explicado pela natureza das
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evocacoes gue formam o esguema de organizacdo inovadora. Ou sgja, para este grupo de
gestores os individuos devem ter um perfil pronto para atuar em um contexto inovador.
Devem ent&o, saber conviver com a diversidade, ser flexiveis, manter o interesse pelos outros
e ter maturidade suficiente para atuar em tais contextos.

Diante da configuracdo das teorias implicitas de organizacdo inovadora, dois
aspectos merecem ser aprofundados no sentido de entender de que forma elas influenciam e
podem explicar os diferentes padrdes de inovacdo enfocados na presente pesquisa.

O primeiro aspecto refere-se a articulagdo existente entre a teoria cientifica
selecionada para ser explorada no presente estudo e as teorias implicitas construidas. Neste
sentido, ndo se pode dizer que as teorias implicitas identificadas contrariam ou possuem uma
natureza significativamente diferente da teoria cientifica de inovacdo organizacional
compartilhada. A maioria dos elementos que a compdem sao pressupostos ou caracteristicas
coerentes com 0 que Se apregoa na literatura da &rea, tais como a necessidade de enfatizar
pessoas, a necessidade de criar 0 novo, de conviver com a diversidade, de trabalhar em
equipe, de se ter estruturas mais enxutas, entre outras caracteristicas.

Contudo, o ponto central na articulacBo presente nas teorias implicitas
identificadas é que €elas ilustram os filtros e as diferentes leituras que sdo feitas a partir da
teoria cientifica.

Assim, incluir no préprio conceito de teoria implicita a nocdo de teoria cientifica
faz com que se perceba a necessidade de se “olhar” além do que elas explicam. Isto ocorre,
principalmente, quando se investiga a percepcao dos pesquisados por meio de estratégias mais
estruturadas. Neste caso encontram-se entendimentos apenas parciais de como os individuos
ou grupos concebem determinado fendmero organizacional. Conforme salienta Dougherty
(2004) apesar de todos os conhecimentos produzidos pelas teorias cientificas de inovacdo as

organizagdes continuam ater problemas parainovar de maneira efetiva. A persisténcia de tais
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problemas sugere que é necessario construir mais teorias. Todavia, segundo Dougherty (2004)
a existéncia de uma extensa literatura cientifica sugere também que “é necessaria uma nova
perspectiva, ja que visdes conceituais estabelecidas ndo focam todos os problemas’ (p. 337).
A andlise das teorias implicitas pode, entdo, representar uma destas novas perspectivas ao
evidenciarem algo que nem sempre se manifestam claramente. As respostas a uma mesma
pergunta “0 que é uma organizacdo inovadora’ podem trazer compreensdes com nuances
bastante diferenciadas. Ao se acessar os contetidos cognitivamente mais elaborados evidencia-
se que énfases e articulagbes singulares construidas por individuos, grupos e contextos
organizacionals entram em cena para explicar a inovagdo. Séo estas articulacdes, que vao
além das teorias declaradas e que muitas vezes ndo sdo desveladas, que importam para
explicar a dindmica organizacional quando se busca compreendé-la segundo a abordagem da
cognic¢ao organizacional.

Contudo, embora tenha se encontrado diferentes configuragdes na composi¢éo das
teorias implicitas, ndo se pode afirmar gque elas sejam contraditorias ou estejam em oposi ¢cao
com as teorias cientificas. Reamente, ndo era de se esperar que gestores de empresas
consideradas de grande porte, atuantes em um segmento importante para a economia nacional
e que sd0 corporagdes multinacionais ndo tivessem um grau de conhecimento e acesso ao
conhecimento cientifico sobre inovagdo. Sao profissionais altamente qualificados em suas
areas além de serem também experierntes enquanto ocupantes de cargos gerenciais.

Tais fatores podem, entdo, influenciar para um entendimento bastante aproximado
entre ateoriaimplicita com ateoria cientifica. Por exemplo, a configuracéo dateoriaimplicita
construida pelos gestores do cortexto menos inovador envolve uma articulacdo de
caracteristicas ou elementos que de forma significativa destacam a necessidade da interacéo
entre as pessoas e grupos, pois grande parte das caracteristicas consideradas mais centrais

para a inovagdo tem um carater predominantemente relacional. Isto pode ser observado
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guando os gestores de tal contexto valorizam a flexibilidade, a cooperacéo, a descentralizacdo
e delegacdo, o trabalho em equipe e a participacdo. Neste sentido, ha uma coeréncia com a
significativa opcdo pelo modelo de gestédo de pessoas community por parte dos gestores da
empresa “B”. No contexto muito inovador, onde a opcéo pelo modelo de gestéo de pessoas
community predominou, mas a média de escolha foi menor quando comparada a da empresa
“B”, evidenciaram-se as caracteristicas centrais de cardter mais técnico, ou sgja, “qualificacéo
e desenvolvimento” e “desenvolvimento de novos processos e produtos’. Tal diferenciacéo
encontra respaldo na definicdo de inovacdo de Van de Vem (1986) o qual considera que a
dimensdo técnica da inovacdo envolve prioritariamente o desenvolvimento de novas
tecnologias, processos e produtos.

Além da diferenciacdo mais técnica e mais relacional encontrada entre as teorias
implicitas construidas pelos dois grupos de gestores, outro ponto de distingdo pode ser
identificado. Neste sentido, observa-se que a nogéo de “novo”, tédo destacado nas definicbes
de inovacdo (JOHANNENESSEN, OLSEN E LUMPKIN, 2001), aparece de forma mais clara
e consistente na explicacdo da inovacdo construida pelos gestores do contexto mais inovador.
Ao definir o desenvolvimento de novos produtos como algo mais centralmente presente na
definicdo de inovacdo, os gestores da empresa “A” incorporam de forma mais clara a nogéo
do “novo” no entendimento da inovagdo organizacional.

Ja no contexto pouco inovador, tal idéia ndo se concretiza na forma de uma
categoria especifica e o entendimento da inovag@o parece se dar muito mais em termos da
promocao de melhorias nos processos do que em ser pioneira e desenvolver algo totalmente
novo. As consideracdes que relatam os perigos/cuidados envolvidos na inovacdo, presentes no
esquema de tal grupo de gestores, de certa forma complementam esta nogdo e denotam que

inovar ndo significa correr riscos desnecessarios.
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A ardlise da perspectiva adotada no entendimento de inovacéo também pode ser
realizada, de acordo com o a classificagcéo de Slappendel (1996). Assim, no contexto mais
inovador, tem-se um entendimento da inovagdo a partir de uma perspectiva que Slappendel
(1996) identifica como sendo estruturalista. Tudo indica que os gestores da empresa “A”
agem segundo uma concepcdo de que a inovacdo ocorre a partir das pressdes e mudancas
ambientais e das influéncias do mercado. Consideram, portanto, que séo os fatores estruturais
0s maiores impulsionadores da inovacdo organizacional e 0 contexto interno devem se
preparar para poder responder e, se possivel, se antecipar a eles. Tal consideracéo pode, em
certa medida, ser explicada em funcéo da natureza da atividade que a empresa mais inovadora
desenvolve. Conforme ficou evidenciado na caracterizacdo do uso das praticas de gestdo, a
necessidade de inovar e ser pioneira no desenvolvimento de produtos na area de biotecnologia
faz com que ele enfrente uma concorréncia em termos de inovagéo de produtos acima da
média. Neste sentido, as pressdes externas para sempre estar na frente s8o mais concretas e
visiveis para os gestores inseridos em tal contexto.

Ao colocarem énfase no entendimento da inovagdo NOS pProcessos internos € ao
atribuirem especia papel a um determinado perfil comportamental como desencadeador da
inovagao, 0 grupo de gestores da empresa “B” adotam a perspectiva que Slappendel (1996)
chama de individudista. Assume-se assim, que certos individuos, dependendo das qualidades
pessoais S840 mals propensos a desenvolverem  comportamentos  inovadores
independentemente das interferéncias estruturais. A énfase nos processos internos pode ser
também o resultado do tipo de atividade que a empresa “B” desenvolve. Enquanto uma
empresa dedicada a transformagéo de matéria prima, a empresa “B” avaliou que encontra uma
concorréncia em termos de inovacdo de produto que fica na média das demais empresas do

setor. Portanto, as exigéncias do ambiente externo exercem menor pressdo sobre o
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funcionamento da organizacdo, fazendo com que as atengdes se voltem aos processos internos
para atransformacéo do produto muito mais do que a preocupacdo em promover a inovagao.

Certamente, diversos sdo os fatores que entram em cena e influenciam as
diferentes formas de os gestores interpretarem as teorias cientificas que chegam até o
conhecimento dos mesmos. O contexto cultural, a formagdo académica, o tipo e o grau de
relacionamento que estabelecem com as demais empresas do setor, 0 modelo de gestéo
adotado, a histéria da organizacéo, enfim, todo o contexto mais amplo que caracteriza cada
empresa exerce importante papel na forma como os gestores entendem a inovagdo. Contudo,
no caso da presente tese, a contribui¢éo para o entendimento deste complexo fenémeno social
e organizacional se da por meio do estudo do papel das estruturas cognitivas neste processo.
Segundo tal recorte, entdo, é possivel identificar que as teorias cientificas gjudam a moldar o
entendimento e a conseqguiente acdo dos individuos no contexto organizacional. No entanto,
elas ndo se apresentam de maneira determinante e inquestionavel. Ha, portanto, a confirmacéo
de gque a inovagdo deve ser entendida, também, enquanto um processo de construcdo social,
onde os atores que agem e tomam deci sdes estratégicas fazem escol has baseados, também, em
teorias implicitas de organizacdo inovadora. O grande desafio e, também, onde reside a maior
importancia da compreensdo das teorias implicitas € que elas normamente permanecem
inconscientes, em um nivel rdio declarado, como o proprio nome sugere. Assim, ela ndo é
percebida, ndo se conhece e ndo se reconhece como algo que esta influenciando o dia-a-dia do
funcionamento organizacional. Contudo, ela est4 14, silenciosa, guiando as agdes e as deci sdes
dos atores organizacionais.

Uma outra discussdo que se torna necessaria tendo em vista o critério adotado
para definir inovacdo organizaciona sdo as implicacfes que as teorias implicitas identificadas

tém para o entendimento especifico dainovacdo em préticas de gestdo.
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Tendo em vista que a investigacdo da teoria implicita de organizacéo inovadora
envolveu uma abordagem ampla do conceito, as implicacbes para um tipo especifico de
inovacdo ndo se torna facilmente visivel. No entanto, uma possivel inferéncia que se pode
estabelecer é que a empresa “A” adota de forma mais intensiva um conjunto de praticas de
gestdo inovadoras como forma de buscar manter-se a frente das tendéncias em termos de
préticas. Desta forma, pode responder mais adequadamente as pressdes por inovacdo de
produto que recebe do ambiente externo no qual atua. O fato de se utilizar a mais tempo de
um conjunto de préticas de gestdo, quando comparada a empresa menos inovadora, também
atesta 0 desenvolvimento de uma tradicdo em termos de manter-se alinhada com as tendéncias
mais inovadoras em préticas de gestéo.

No contexto menos inovador parece que as praticas inovadoras de gestdo sdo
introduzidas com o objetivo principal de melhorar os processos internos, sem se estabel ecer
um vinculo direto com demandas do mercado ou do ambiente externo. A caracterizagdo do
uso das praticas permite identificar que na empresa “B” predomina a adocéo de préticas a
partir de 1997, ou sgja, uma adogdo mais tardia de tal conjunto, o que evidencia que ela ndo se
sente pressionada a acompanhar as Ultimas tendéncias em termos de inovacdo em praticas de
gestdo. Por outro lado, a0 estar mais sensivel as pressdes externas, a empresa “A” tende a
desenvolver e adotar mais intensamente o conjunto de préticas difundidas no mercado. Ja a
fata de percepcdo de tais pressdes por parte dos gestores inseridos no contexto menos
inovador ocasiona uma adogdo menos intensiva e mais selecionada das préticas.

Assm sendo, pode-se avancar em direcdo a0 segundo aspecto importante
envolvido na identificagdo de teorias implicitas diferenciadas. Ou sgja, como tais teorias
implicitas podem gjudar a compreender os diferentes padrdes de inovagdo organizacional

estudados?
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Conforme a abordagem da cognicéo organizacional, utilizada para desenvolver o
presente estudo, hd um pressuposto bastante consolidado de que pensamento e acdo estéo
intrinsecamente relacionados. Em outras palavras, a forma como se entende a realidade ou um
determinado fendémeno socia influencia as decisdes e as agdes individuais e gruypais (SIMS e
GIOIA, 1986; WEICK, 1995). Neste sentido, conhecer como 0s gestores pensam a inovagao
torna-se relevante na medida em que eles podem influenciar as organizacfes através de seus
julgamentos e escolhas (Hambrick e Mason, 1984). O julgamento, definido como o
entendimento individua ou coletivo de relacbes entre objetos ou fendmenos, €
particularmente importante, por dois motivos. os julgamentos dos gestores guiam as escolhas
gue sdo centrais para a inovagao e representam uma importante fonte de sustentabilidade da
vantagem competitiva (Schoemaker, 1990).

Partindo de tal pressuposto e baseado nas teorias implicitas identificadas é
possivel afirmar, entdo, que: os gestores dos dois contextos estudados estruturam seu
conhecimento e elaboram teorias implicitas diferenciadas sobre o que é uma organizacdo
inovadora; gestores inseridos no contexto mais inovador consideram que uma organizagao
inovadora deve principalmente ter um pensamento estratégico voltado para o ambiente
externo a fim de acompanhar as tendéncias e responder as necessidades do mercado. Neste
sentido a inovagéo resulta de uma interacdo do ambiente externo com o interno; gestores
inseridos no contexto menos inovador explicam a inovacdo a partir de dimensdes internas a
organizacao, entendo tal processo como algo que visa a sustentacdo do negdcio através da
melhoria de processos. Portanto, a inovagdo envolve apenas a dimensdo interna da
organizacdo; a construcdo de contextos mais inovadores depende de estruturas de
conhecimento compartilhada envolvendo uma visdo estratégica voltada para o ambiente
externo e para o desenvolvimento de novos produtos e processos gue estejam alinhados com

as necessidades do mercado; contextos menos inovadores tendem a ser construidos quando a
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organizagao possui um grupo de gestores gque estruturam seu conhecimento sobre a inovagao
baseado na énfase aos processos internos, visualizando-a como algo que deve propiciar a
sustentacdo do negdcio a partir da melhoria dos processos internos; teorias implicitas mais
orientadas para préticas que enfatizam a interacdo humana e que se mostram menos sensivels
as pressfes do ambiente externo tendem a adotar praticas inovadoras de gestédo de forma
menos intensiva; teorias implicitas mais orientadas para praticas que enfatizam a perspectiva
técnica da inovagdo e que se mostram mais sensivels as pressoes estruturais do ambiente
externos tendem a adotar préticas inovadoras de gestdo de forma mais intensiva.

Descritas e discutidas as teorias implicitas de organizacdo inovadora, encerra-se a
etapa de apresentacdo e discussao dos resultados. Tal etapa constitui-se assim, na base a partir
do que sera possivel identificar, no préximo capitulo, as principais conclusdes que visam, por
sua vez, sintetizar aquilo que de mais significativo pode ®r considerado nas respostas as

perguntas de pesquisas formuladas na presente tese.
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6. CONCLUSAO

No capitulo destinado a conclusdo da presente tese busca-se identificar,
principalmente, de que forma a teoria implicita de organizacdo inovadora pode gudar a
compreender porgue empresas apresentam diferenciados padrfes de inovacdo em praticas de
gestdo.

Para responder de forma mais direta a tal questdo, que se constitui no objetivo
principal deste trabalho, inicia-se por apresentar as regpostas das demais perguntas assim
como as respectivas hipéteses de pesquisa.

As duas hipoteses consideradas mais centrais foram confirmadas. A primeira delas
pressupunha gque os dois grupos de gestores pesguisados compartilhariam teorias cientificas
sobre inovacdo organizacional. Neste sentido, em ambos os contextos, encontrou-se a
predominancia por adotar um modelo de gestdo organizacional baseado na exceléncia e
participacéo e um modelo de gestdo de pessoas enfatizando a relaco entre o individuo e a
organizacdo ancorada no modelo community. Assim, pode-se concluir que independemente do
padrédo mais ou menos inovador, gestores tendem a assimilar as teorias cientificas que sdo
amplamente disseminadas e institucionalizadas no ambiente empresarial e académico. Séo

profissionais que mantém relacbes com tais ambientes e ao entrarem em contato com 0s
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contetidos cientificos sobre inovacao sdo capazes de identificar claramente as caracteristicas e
0s modelos mais adequados para que uma organizacdo seja considerada inovadora.

A segunda hipétese central da presente tese, envolve a consideragdo de que 0s
gestores construiriam teorias implicitas diferenciadas sobre a inovacdo organizacional,
dependendo do contexto no qual estdo inseridos. Tal diferenciagdo ocorreria entre o grau de
complexidade e a natureza dos contetidos que compdem 0s esguemas de inovacao construidos
assim como entre as caracteristicas centrais escolhidas na definicdo da inovagdo. Como
consequéncia de todas as diferenciagdes, naturalmente, a articulagdo l6gica entre todos os
elementos que envolvem a estruturacéo cognitiva sobre organizacdo inovadora seria também
distinta. Neste sentido, todas as diferenciagdes esperadas foram confirmadas.

Com relagdo ao grau de complexidade do esguema de organizacdo inovadora
construido pelos gestores, encontrouse um esguema mais complexo na elaboracdo dos
gestores inseridos na empresa mais inovadora. Isto porque, a média de idéias evocadas por
gestor deste contexto é significativamente maior do que a média obtida no contexto menos
inovador. De certa forma, tal resultado confirma o que diz a maioria dos achados sobre
complexidade cognitiva gerencial, os quais tendem a identificar que gestores de alta
performace possuem uma estrutura cognitiva mais complexa quando comparados ao de mais
baixo desempenho.

Pb&de-se indentificar, também, distingdes significativas na natureza dos contetidos
de tal esqguema. Embora os gestores tenham identificado dimensdes semelhantes para definir a
inovagdo organizacional, as subcategorias que especificam o entendimento da dimensdo
apresentam-se de forma diferenciada. A primeira distingdo importante refere-se a énfase dada
a0 ambiente externo e a0 pensamento estratégico no esquema dos gestores inseridos no
contexto mais inovador (empresa “A”) enquanto que os gestores do contexto menos inovador

(empresa“B”) tendem a enfatizar ainovagdo como um processo que ocorre mais na dimensao
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interna a organizacdo. Neste sentido, inovar para os gestores da empresa “A” significa estar
sensivel paraidentificar as demandas do mercado, pensar a organizac&o no futuro e conseguir
Se antecipar as tendéncias mundiais para produzir algo novo. Ja para os gestores da empresa
“B”, inovar envolve a melhoria dos processos internos, desenvolvendo estruturas mais
enxutas, descentralizadas e que facilitem a comunicagdo e o fluxo de informagdo com o
objetivo de alcancar a sustertacéo do negdcio.

O segundo ponto que marca a diferenca nos contelidos dos esquemas construidos
pelos gestores refere-se a énfase na gestao de pessoas. Anbos 0s grupos de gestores estudados
consideram a énfase nas pessoas como importante para promover a inovacdo. Contudo, no
contexto mais inovador, predominam os contelidos que destacam a necessidade de se preparar
e desenvolver os talentos das pessoas de acordo com o perfil desgjado e com o plano
estratégico da organizacdo. Ja no contexto menos inovador, destagque especial € dado para o
perfil comportamental necess&rio para promover a inovagdo sem, contudo, enfatizar-se a
necessidade de a organizacdo desenvolver e qualificar os empregados. Neste sentido,
concebe-se que as pessoas tém aptiddes que precisam ser desenvolvidas e estimuladas
(empresa“A”) ou tém uma aptiddo inata para a inovacao (empresa“B”).

Um terceiro aspecto em termos da andlise dos contetdos dos esguemas construido
pelos dois grupos de gestores refere-se ao tom mais pré-ativo de inovagdo demonstrado pelo
grupo inserido no contexto mais inovador e do tom mais reativo identificado no grupo de
gestores da empresa considerada menos inovadora. Assim, identifica-se, no esquema da
empresa “A”, contelidos gque se relacionam mais com a criagéo do novo, com a vontade de ser
pioneira e com a busca de desafios. Enquanto isso, no contexto pouco inovador, alguns
conteidos denotam o cuidado que se deve ter para que a inovacdo ndo ameace a sustentagdo
do negécio, levando em conta a disponibilidade de recursos e o risco de desestruturar a

organizagdo com préticas inapropriadas. Tal diferenciagdo pode ser explicada devido a
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diferenciacdo da natureza do processo produtivo que caracteriza as duas empresas
pesquisadas. Enquanto na empresa muito inovadora enfatiza-se o desenvolvimento de novos
produtos na érea de biotecnologia, na pouco inovadora trabalha-se basicamente com a
transformacéo de matéria prima.

Quanto a hip6tese que tratou da centralidade das caracteristicas de uma empresa
inovadora, confirmouse a pressuposi¢do de que os dois grupos de gestores as avaliariam de
forma distinta. Os gestores da empresa mais inovadora definem um conjunto de caracteristicas
na sua maioria, diferentes das escolhidas pelo grupo dos gestores da empresa menos
inovadora. Neste sentido, na empresa mais inovadora considera-se que o desenvolvimento de
novos produtos e processos, a qualificacdo, educacdo e desenvolvimento e o trabalho em
equipe sdo as caracteristicas mais centrais para se construir a inovacdo, evidenciando um grau
de consensualidade maior entre os membros do corpo gerencia. JA no contexto menos
inovador um conjunto de caracteristicas maior foi definido como central e em consequiéncia,
apresentando um menor grau de consensualidade entre eles. Assim, em tal contexto destacou
se como mais central a necessidade de ter flexibilidade, cooperacéo, descentralizacdo e
delegacéo, trabalho em equipe, participacdo, gestdo de compeéncias e énfase em resultados.
Tais resultados indicam entdo, que a inovagdo para os gestores da empresa “A” depende,
significativamente, de questdes mais técnicas, como 0 desenvolvimento de produtos e
qualificacdo. Ja os gestores da empresa “B” avaliam que os fatores de natureza mais
relacional, de interacdo interferem mais na construcdo da inovagdo ao escolheram como
centrais caracteristicas tais como a cooperacdo, trabalho em equipe, participacdo e
descentralizacéo e delegacdo. Tais resultados certamente foram influenciados em alguma
medida pela diferenciacéo no tamanho da estrutura gerencial que caracteriza as duas empresas

pesquisadas.
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A partir da confirmacdo das hipéteses de pesquisa foi possivel entdo, identificar
uma articulacéo 10gica entre todos os elementos evidenciados na formacéo dos esgquemas e na
definicdo da centralidade das caracteristicas de organizacdo inovadora. Tal articulagdo
possibilitoua identificacdo das teorias implicitas de organizacaéo inovadora nos dois contextos
pesquisados.

Portanto, no contexto muito inovador, os gestores entendem que a inovacgao inicia
com um pensamento estratégico voltado para o0 mercado e para o ambiente externo. Tal
ambiente impulsiona a organizacdo a desenvolver um modelo de gestdo organizacional que
alinhe seus processos internos para desenvolver novos produtos e processos. Para fazer isso, €
necessario que se adote um modelo de gestéo de pessoas que priorize o trabalho em equipe e a
qualificacdo, educacdo e treinamento. Todos esses processos devem ser apoiados por uma
lideranca que estgja voltada para o acompanhamento e a identificagcdo das necessidades das
pessoas no ambiente de trabal ho.

A teoria implicita de organizacdo inovadora no contexto pouco inovador, por sua
vez, envolve a compreensdo de que organizacdo inovadora é aguela que se volta,
prioritariamente, para a sustentacdo do negécio através da melhoria de seus processos
internos. Para isso, ela deve adotar uma modelo de gestdo organizacional que enfatize a
delegacdo, a participacdo e a flexibilidade com o apoio da lideranca que tem, também, o
papel de viabilizar um modelo de gestéo de pessoas que estimule o trabalho em equipe e a
cooperacao.

Finalizando as conclusbes da presente tese, pode-se considerar que as teorias
implicitas de organizacdo inovadora gjudam a compreender 0s processos de inovacdo em
préticas de gestdo porque sdo resultantes de um processo que articula ndo s as cogni¢oes,
mas, também, sdo o resultado de acbes empreendidas pelos atores pesguisados. Portanto,

coerentemente com a Vvisdo de organizagdo como um processo de sensemaking (WEICK,
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1995), considera-se que as explicacBes que configuram a teoria implicita de organizacdo
inovadora podem explicar os diferentes padrdes de inovacdo em fungdo, principamente, dos

seguintes aspectos.

P Demonstram que as teorias cientificas sdo filtradas e interpretadas de acordo com um
contexto individual, grupa e socia, confirmando a necessidade de se adotar abordagens
mais construtivistas que “olhem” aém das teorias cientificas, evidenciando, assm, a
contribuicdo do enfoque da cognicdo organizacional como importante “lente” para
empreender tal compreensdo da inovagéo.

P A dindmica da inovacdo parece ser mais estimulada e reforcada por um processo de
pensamento e acdo quando envolve uma perspectiva 1) mais aberta ao ambiente externo,
gue enfatiza as necessidades do mercado, 0 pioneirismo e o desgo de criar 0 hovo
incluidas num pensamento estratégico que orienta todos o0s demais processos
organizacionals, 2) que enfatiza o desenvolvimento, a qualificagdo e o acompanhamento
dos taentos das pessoas direcionando-os de acordo com o plano estratégico da
organizagdo; 3) que valoriza 0s aspectos mais técnicos do modelo de gestdo como o
desenvolvimento de produtos e a qualificagdo profissional; 4) que possui um maior
consenso e um foco mais direcionado do que estimula a inovagdo e 5) que tem uma
postura mais proativa em relacdo as tendéncias e ao futuro da organizacéo, .

P A dindmica da inovacdo parece ser menos estimulada e reforcada por um processo de
pensamento e agdo quando: 1) considera-se a inovagdo como um processo voltado para o
ambiente interno, enfatizando a melhoria dos processos e a sustentagdo do negécio; 2)
enfatizam- se as pessoas por meio da escolha de um perfil adequado considerado inato para
estimular e conviver com a inovagdo; 3) se valoriza os aspectos mais relacionais dos

modelos de gestdo, tais como a cooperacdo, trabalho em equipe, descentralizacéo e
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delegacéo e participacdo; 4) hga uma visdo menos consensua e mals difusa das
caracteristicas centrais da inovacdo e 5) ha uma postura mais reativa da inovagdo
enfatizando os cuidados e 0s riscos que a inovagao pode provocar.

Por ultimo, alguns comentarios adicionais sobre o processo geral de construcdo da
tese merecem ser destacados. Ao se chegar ao final de um empreendimento desta natureza,
torna-se oportuno destacar quais foram as principais contribui¢es do estudo assim como as
suas limitagOes.

Em termos de contribui¢Oes trés pontos podem ser identificados. Em primeiro
lugar, o presente estudo abordou um fenémeno organizacional a partir de um constructo
importante, mas, esquecido pelos pesquisadores da area da cognicdo social. A retomada deste
importante tipo de estrutura cognitiva possibilitou, também, avancar no entendimento da
delimitacdo do conceito de teoria implicita, aspecto este que representou um dos grandes
desafios da presente tese. Em terceiro lugar, o entendimento mais claro do conceito de teoria
implicita permitiu, também, a articulacéo de diferentes estratégias metodol 6gicas combinando
procedimentos mais estruturados com semi-estruturados, O que representou um
aperfeicoamento ndo s6 no entendimento da formacéo da teoria implicita mas, sobretudo, da
inovagao organizacional.

Dentre as limitagbes do estudo, um dos aspectos que mais chamam a atencéo
guando se estuda o constructo teoria implicita refere-se a complexidade de se investigar e de
acessar 0s conteldos que possibilitam a sua identificacdo. Neste sentido, fica clara a
necessidade de se avancar no sentido de aperfeicoar e desenvolver novas estratégias e
instrumentos de pesguisa que permitam investigar o fendbmeno de forma ainda mais precisa.

Por ultimo, destaca-se que as contribuicdes que o presente estudo traz para a
compreensdo da inovagdo estdo circunscritas a um determinado enfoque e abordagem, ou

sgja, ao papel das estruturas cognitivas enquanto influenciadores do comportamento gerencial.
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Assumir tais limitagdes implica na consideracdo de que o conhecimento € cumulativo, os
fendmenos sdo demasiadamente complexos e a capacidade de entendimento humano para
compreender tal complexidade € limitada. Reconhece-se, portanto, que o fendbmeno da
inovacdo envolve muitas outras dimensdes, inclusive com implicacbes direta no
funcionamento da cogni¢cdo humana. Assim, espera-se que as contribuigcdes da presente tese
possam ndo sO complementar os conhecimentos ja produzidos na &rea, mas, também, suscitar
novos desafios aos pesquisadores. Neste sentido, sugerem-se alguns temas que poder&o
compor uma agenda de pesquisa para futuros trabalhos: ampliar 0 nimero de empresas
pesquisadas para confirmar ou refutar as principais conclusdes da presente tese; ampliar a
compreensdo da influencia do tamanho das estruturas hierarquicas no grau de
compartilhamento de crencas dos atores organizacionals, utilizar outros tipos de estruturas
cognitivas para compreender diferentes padrdes de inovacdo utilizando-se outros critérios
para definir a inovagdo organizacional; utilizar outras estratégias metodolbgicas
principalmente para analisar o grau de compartilhamento das teorias cientificas de inovacéo

organizacional.
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QUESTIONARIO

EMPRESA: GESTOR: IDADE:

TEMPO DE EMPRESA:

TEMPO DE ATUACAO COMO GESTOR:

Abaixo, vocé encontrara um conjunto de afirmacdes que representam caracteristicas de uma empresa.

Estas afirmagBes sdo apresentadas em pares. Vocé deverd escolher, sempre, UMA das afirmagdes

qu

e compde o par. Sua escolha devera levar em conta A CARACTERISTICA QUE VOCE CONSIDERA

MAIS ADEQUADA PARA QUE UMA ORGANIZACAO SEJA CONSIDERADA INOVADORA. Caso

ne

ag

10.

11.

12.

13.

14

nhuma das alternativas contidas no par de afirmacdes retrate com exatidao a sua opinido, escolha

uela que mais se aproximar dela.

PARA QUE UMA ORGANIZACAO SEJA CONSIDERADA INOVADORA DEVE:

() Preocupar-se em manter e integrar os seus colaboradores
() Documentar os padrdes do fluxo de trabalho, detalhando principalmente metas de qualidade e
de producéo

() Fortalecer o vinculo de comprometimento do trabalhador com a organizacéo.
( ) Diluir o poder decisorio entre os diversos niveis hierarquicos da empresa

() Incentivar que o trabalhador construa redes fora da organizagdo para assegurar novas
oportunidades de trabaho

() Detahar e documentar todas as fungdes da organizacao, especificando todos os passos a serem
dados

() Congtruir redes internas e externas de parcerias como forma de garantir exceléncia de
desempenho

() Observar 0 que esté acontecendo nas empresas similares da regido para depois tomar decistes
sobre 0 seu hegécio

() Fortalecer o vinculo de comprometimento do trabalhador com a organizacéo.
() Estimular algum nivel de competicdo para melhorar 0 desempenho dos trabal hadores.

() Digtribuir o trabalho de forma que os trabahadores possam atuar em vérias posicies ou
fungoes
( ) Haver uma clara separagéo entre quem plangja e quem executa o trabalho

() Documentar os padrdes do fluxo de trabalho, detalhando principal mente metas de qualidade e
de producéo
. () Concentrar as decisdes organizacionais no topo da hierarquia
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16.

17.
18.

19.

20.

21.

22.

23.
24,

25.
26.

27.

28.

29.

30.

31
32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.
40.

41.
42.
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() Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser rompido a qualquer instante
( ) Diluir o poder decisorio entre os diversos niveis hierarquicos da empresa

() Estimular a cooperacéo entre os trabalhadores
( ) Haver uma clara separacéo entre quem plangja e quem executa o trabalho

() Documentar os padrdes do fluxo de trabalho, detalhando principa mente metas de qualidade e
de producéo

() Observar 0 que esta acontecendo nas empresas similares da regido para depois tomar decistes
sobre 0 seu negécio

( ) Diluir o poder decisdrio entre os diversos niveis hierarquicos da empresa
() Concentrar as decisdes organizacionais no topo da hierarquia

() Estimular dgum nivel de competicéo para melhorar o desempenho dos trabalhadores
( ) Haver umaclara separacéo entre quem plangja e quem executa o trabalho

() Estimular o trabaho em equipe com troca de conhecimentos e aprendizagens.
() Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser rompido a qualquer instante

() Fortaecer o vinculo de comprometimento do trabal hador com a organizacéo.
() Congtruir redes internas e externas de parcerias como forma de garantir exceléncia de
desempenho

() Edtimular o trabaho em equipe com troca de conhecimentos e aprendizagens.
( ) Haver uma clara separacdo entre quem plangja e quem executa o trabalho

() Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser rompido a qualquer instante
() Concentrar as decisdes organizacionais no topo da hierarquia

() Incentivar que o trabalhador construa redes fora da organizagdo para assegurar novas
oportunidades de trabaho

() Digtribuir o trabaho de forma que os trabahadores possam atuar em vérias posi¢des ou
funcbes

() Documentar dos padrdes do fluxo de trabalho, detalhando principalmente metas de qualidade e
de produgéo

( ) Detahar e documentar todas as fungdes da organizacéo, especificando todos 0s passos a serem
dados

() Estimular o trabalho em equipe com troca de conhecimentos e aprendizagens.
() Concentrar as decisdes organizacionais no topo da hierarquia

( ) Diluir o poder decisorio entre os diversos niveis hierarquicos da empresa
( ) Haver uma clara separacdo entre quem plangja e quem executa o trabalho

() Estimular acooperacdo entre os trabal hadores
() Construir redes internas e externas de parcerias como forma de garantir exceléncia de
desempenho

. () Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser rompido a qualquer instante

() Distribuir o trabaho de forma que os trabahadores possam atuar em varias posi¢des ou
funcbes
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() Vaorizar o trabalhador que trata o seu emprego como se fosse um negdcio préprio
( ) Haver umaclara separagéo entre quem planga e quem executa o trabalho

() Estimular o trabalho em equipe com troca de conhecimentos e aprendizagens
() Estimular dgum nivel de competicéo para melhorar o desempenho dos traba hadores.

() Vaorizar o trabahador que trata 0 seu emprego como se fosse um negdcio proprio
() Observar o que esta acontecendo nas empresas similares da regido para depois tomar decisdes
sobre 0 seu hegécio

() Condruir redes internas e externas de parcerias como forma de garantir exceléncia de
desempenho
() Concentrar as decisdes organizacionais no topo da hierarquia

() Preocupar-se em manter e integrar os seus colaboradores
() Congtruir redes internas e externas de parcerias como forma de garantir exceléncia de
desempenho

( ) Distribuir o trabalho de forma que os trabalhadores possam atuar em vérias posi¢es ou
fungoes

() Observar o que esta acontecendo nas empresas similares da regido para depois tomar decisdes
sobre 0 seu negdécio

() Estimular algum nivel de competicéo para melhorar o desempenho dos traba hadores
() Concentrar as decisdes organizacionais no topo da hierarquia

() Documentar os padrdes do fluxo de trabalho, detalhando principa mente metas de qualidade e
de produgéo
( ) Haver uma clara separacéo entre quem plangja e quem executa o trabalho

() Preocupar-se em manter e integrar os seus col aboradores
( ) Haver uma clara separacéo entre quem planegja e quem executa o trabalho

() Conceder as recompensas ao empregado de acordo com o0 seu desempenho individual .
() Observar 0 que estéd acontecendo nas empresas sSimilares da regido para depois tomar decisdes
sobre 0 seu hegécio

( ) Fortaecer o vinculo de comprometimento do trabal hador com a organizacéo.
() Detalhar e documentar todas as fungdes da organizacdo, especificando todos 0s passos a serem
dados

( ) Distribuir o trabalho de forma que os trabahadores possam atuar em vérias posi¢des ou
funcbes
() Concentrar as decisdes organizacionais no topo da hierarquia

() Estimular acooperacdo entre os trabal hadores
( ) Digtribuir o trabalho de forma que os trabalhadores possam atuar em vérias posi¢des ou
fungdes

() Preocupar-se em manter e integrar os seus colaboradores
() Diluir o poder decisorio entre os diversos niveis hierarquicos da empresa
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() Congtruir redes internas e externas de parcerias como forma de garantir exceléncia de
desempenho
( ) Haver uma clara separacéo entre quem plangja e quem executa o trabalho

() Estimular o trabalho em equipe com troca de conhecimentos e aprendizagens.
() Incentivar que o trabahador construa redes fora da organizacdo para assegurar novas
oportunidades de trabalho

() Estimular dgum nivel de competicéo para melhorar o desempenho dos trabal hadores.
() Documentar os padrdes do fluxo de trabaho, detalhando principalmente metas de qualidade e
de producéo

() Fortaecer o vinculo de comprometimento do trabalhador com a organizacéo.
( ) Haver uma clara separacéo entre quem planegja e quem executa o trabalho

( ) Estimular algum nivel de competicdo para melhorar o desempenho dos trabal hadores.
( ) Detahar e documentar todas as fungdes da organizacao, especificando todos os passos a serem
dados

() Vaorizar o trabalhador que trata o seu emprego como se fosse um negdcio préprio
( ) Diluir o poder decisdrio entre os diversos niveis hieréarquicos da empresa

() Incentivar que o trabalhador construa redes fora da organizagdo para assegurar novas
oportunidades de trabaho

() Observar 0 que esta acontecendo nas empresas similares da regido para depois tomar decisdes
sobre 0 seu negdcio

() Incentivar que o trabalhador construa redes fora da organizagdo para assegurar novas
oportunidades de trabalho
() Concentrar as decisdes organizacionais no topo da hierarquia

( ) Vaorizar o trabalhador que trata 0 seu emprego como se fosse um negdcio proprio
( ) Detalhar e documentar todas as fungdes da organizagao, especificando todos os passos a serem
dados

() Incentivar que o trabalhador construa redes fora da organizacdo para assegurar novas
oportunidades de trabalho

() Construir redes internas e externas de parcerias como forma de garantir exceléncia de
desempenho

() Fortaecer o vinculo de comprometimento do trabalhador com a organizacéo.
() Distribuir o trabalho de forma que os trabalhadores possam atuar em vérias posi¢cdes ou
funcdes

() Incentivar que o trabalhador construa redes fora da organizacdo para assegurar novas
oportunidades de trabalho
( ) Diluir o poder decisorio entre os diversos niveis hierdrquicos da empresa

() Incentivar que o trabalhador construa redes fora da organizagdo para assegurar novas
oportunidades de trabaho

( ) Documentar os padrdes do fluxo de trabalho, detalhando principalmente metas de qualidade e
de producéo

( ) Preocupar-se em manter e integrar os seus colaboradores
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100. ( ) Detahar e documentar todas as fungdes da organizagdo, especificando todos 0s passos a
serem dados

101. ( ) Fortalecer o vinculo de comprometimento do trabalhador com a organizacdo
102. () Concentrar as decisdes organizacionais no topo da hierarquia

103. () Estimular o trabalho em equipe com troca de conhecimentos e aprendizagens
104. ( ) Observar 0 que estd acontecendo nas empresas similares da regido para depois tomar
decisfes sobre 0 seu negdcio

105. () Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser rompido a qualquer instante
106. ( ) Haver uma clara separacdo entre quem plangja e quem executa o trabalho

107. () Distribuir o trabalho de forma que os trabalhadores possam atuar em varias posi¢des ou
funcdes

108. ( ) Detahar e documentar todas as fungdes da organizacdo, especificando todos os passos a
serem dados.

109. () Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser rompido a qualquer instante
110. ( ) Observar 0 que esta acontecendo nas empresas similares da regido para depois tomar
decisdes sobre 0 seu negécio

111. () Incentivar que o trabalhador construa redes fora da organizagdo para assegurar novas
oportunidades de trabaho
112. () Haver umaclara separacéo entre quem plangja e quem executa o trabalho

113. ( ) Fortalecer o vinculo de comprometimento do trabalhador com a organizacéo
114. () Vdorizar o trabalhador que trata 0 seu emprego como se fosse um negécio proprio

115. () Estimular a cooperagéo entre os traba hadores
116. ( ) Detdhar e documentar todas as fungdes da organizacdo, especificando todos 0s passos a
serem dados

117. () Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser rompido a qualquer instante
118. () Documentar os padrdes do fluxo de trabalho, detalhando principa mente metas de qualidade
e de producéo

119. () Estimular a cooperagdo entre os traba hadores
120. () Diluir o poder decisorio entre os diversos niveis hierarquicos da empresa

121. () Vaorizar o trabalhador que trata 0 seu emprego como se fosse um negacio proprio
122. () Concentrar as decisdes organizacionais no topo da hierarquia

123. () Estimular dgum nivel de competicéo para melhorar o desempenho dos trabalhadores
124. () Distribuir o trabalho de forma que os traba hadores possam atuar em varias posi¢oes ou
funcbes

125. () Estimular o trabalho em equipe com troca de conhecimentos e aprendizagens
126. () Distribuir o trabalho de forma que os trabalhadores possam atuar em varias posi¢des ou
funcdes

127. () Estimular a cooperacdo entre os traba hadores
128. ( ) Observar 0 que estd acontecendo nas empresas similares da regido para depois tomar
decisdes sobre 0 seu negécio
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129. () Diluir o poder decisorio entre os diversos nivels hierérquicos da empresa
130. ( ) Detahar e documentar todas as fungdes da organizagdo, especificando todos 0s passos a
serem dados

131. () Fortalecer o vinculo de comprometimento do traba hador com a organizagéo.
132. () Documentar dos padrfes do fluxo de traba ho, detalhando principa mente metas de qualidade
e de producéo

133. () Estimular o trabalho em equipe com troca de conhecimentos e aprendizagens
134. ( ) Detahar e documentar todas as fungdes da organizagao, especificando todos 0s passos a
serem dados

135. () Preocupar-se em manter e integrar os seus colaboradores
136. () Vaorizar o trabahador que trata 0 seu emprego como se fosse um negdcio proprio

137. () Estimular a cooperaco entre os traba hadores
138. () Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser rompido a qualquer instante

139. ( ) Edimular o trabalho em equipe com troca de conhecimentos e aprendizagens
140. () Diluir o poder decisorio entre os diversos nivels hierérquicos da empresa

141. () Estimular o trabalho em equipe com troca de conhecimentos e aprendizagens
142. () Vadorizar o trabahador que trata 0 seu emprego como se fosse um negécio préprio

143. () Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser rompido a qualquer instante
144. () Construir redes internas e externas de parcerias como forma de garantir exceléncia de
desempenho

145. () Preocupar-se em manter e integrar os seus colaboradores
146. () Estimular gum nivel de competicdo para melhorar o desempenho dos trabalhadores

147. () Edimular o trabalho em equipe com troca de conhecimentos e aprendizagens
148. () Documentar os padrfes do fluxo de trabalho, detalhando principal mente metas de qualidade
e de producéo

149. () Estimular acooperacdo entre os trabal hadores
150. () Concentrar as decisdes organizacionais no topo da hierarquia

151. () Vaorizar o trabalhador que trata 0 seu emprego como se fosse um negacio proprio
152. () Construir redes internas e externas de parcerias como forma de garantir exceléncia de
desempenho

153. () Preocupar-se em manter e integrar os seus colaboradores
154. () Observar 0 que esta acontecendo nas empresas similares da regido para depois tomar
decisfes sobre 0 seu negocio

155. () Preocupar-se em manter e integrar os seus colaboradores
156. ( ) Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser rompido a qualquer instante

157. () Estimular a cooperacdo entre os traba hadores
158. () Incentivar que o trabalhador construa redes fora da organizagcdo para assegurar novas
oportunidades de trabaho
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159. () Estimular agum nivel de competicdo para melhorar o desempenho dos traba hadores.
160. () Diluir o poder decisorio entre os diversos niveis hierarquicos da empresa

161. ( ) Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser rompido a qualquer instante
162. ( ) Detalhar e documentar todas as fungdes da organizacdo, especificando todos os passos a
serem dados

163. () Estimular o trabalho em equipe com troca de conhecimentos e aprendizagens
164. () Congtruir redes internas e externas de parcerias como forma de garantir exceléncia de
desempenho

165. () Vdorizar o trabalhador que trata 0 seu emprego como se fosse um negacio proprio
166. ( ) Distribuir o trabalho de forma que os trabalhadores possam atuar em varias posi¢des ou
funcdes

167. () Estimular a cooperagéo entre os trabal hadores
168. () Estimular dgum nivel de competicdo para melhorar o desempenho dos traba hadores.

169. ( ) Fortalecer o vinculo de comprometimento do traba hador com a organizagéo.
170. ( ) Observar 0 que esta acontecendo nas empresas similares da regido para depois tomar
decisbes sobre 0 seu negécio

171. () Vaorizar o trabalhador que trata 0 seu emprego como se fosse um negacio proprio
172. () Documentar os padrdes do fluxo de trabalho, detalhando principa mente metas de qualidade
e de producéo

173. () Construir redes internas e externas de parcerias como forma de garantir exceléncia de
desempenho

174. () Detdhar e documentar todas as fungdes da organizacdo, especificando todos 0s passos a
serem dados

175. () Preocupar-se em manter e integrar os seus colaboradores
176. () Distribuir o trabalho de forma que os trabalhadores possam atuar em vérias posi¢des ou
funcdes

177. () Fortalecer o vinculo de comprometimento do traba hador com a organizacéo.
178. () Considerar que o vinculo com o trabalhador pode ser rompido a qualquer instante

179. () Estimular acooperagéo entre os trabalhadores
180. () Estimular agum nivel de competicao para melhorar o desempenho dos traba hadores

181. () Recompensar o empregado de acordo com o desempenho do grupo ou da equipe em que se
insere

182. () Documentar os padrdes do fluxo de trabalho, detalhando principalmente metas de qualidade
e de producéo

183. () Estimular agum nivel de competicdo para melhorar o desempenho dos trabalhadores
184. ( ) Condruir redes internas e externas de parcerias como forma de garantir exceléncia de
desempenho

185. () Fortalecer o vinculo de comprometimento do trabalhador com a organizac&o.
186. ( ) Incentivar que o trabalhador construa redes fora da organizacdo para assegurar novas
oportunidades de trabaho
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187. ( ) Concentrar as decisdes organizacionais no topo da hierarquia
188. ( ) Preocupar-se em manter e integrar os seus colaboradores

189. ( ) Observar 0 que esta acontecendo nas empresas similares da regido para depois tomar
decisdes sobre 0 seu negocio
190. () Diluir o poder decisorio entre os diversos nivels hierarquicos da empresa

191. () Vadorizar o trabahador que trata 0 seu emprego como se fosse um negdécio proprio
192. () Estimular a cooperacéo entre os traba hadores

193. () Preocupar-se em manter e integrar os seus colaboradores
194. () Incentivar que o trabalhador construa redes fora da organizagdo para assegurar novas
oportunidades de traba ho
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ANEXO 2

Resultados do estudo piloto
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TEORIA IMPLICITA DE ORGANIZACAO EM EMPRESAS COM DISTINTOS
PADROES DE INOVACAO NOS SEUS PROCESSOS DE GESTAO

RESUMO

A pesquisa explora o conceito do que € uma organizacdo bemsucedida segundo a percepcdo de atores
organizacionais inseridos em empresas com diferentes padrdes de adogdo de novas préticas de gestéo do trabalho
e daproducdo. Paratanto, utilizou-se uma metodol ogia multicasos, totalizando 23 participantes distribuidos em 7
empresas. As informagdes foram coletadas por meio de entrevistas com itens abertos e estruturados. A teoria
implicita dos atores organiacionais ndo difere significativamente entre os quatro padrfes de inovagao estudados.
Neste sentido, uma postura que combina pré-atividade com reatividade na relagdo da organizacdo com o
ambiente, uma estrutura organizacional com base nas caracteristicas do modelo mecanico e organico e uma
relacdo entre o individuo e a organizacéo que combina caracteristicas do modelo agency e community foram
tomados como ideais. Por outro lado, a teoria implicita explorada por livre evocagdo indicou a existéncia de
caracteristicas compartilhadas, independente do contexto no qual estdo inseridos. Trata-se daquelas amplamente
difundidas e legitimadas na sociedade. Os resultados fortalecem a interpretacéo de que ha a emergéncia de um
modelo ou discurso dominante sobre como deve ser uma empresa industrial hoje, o que pode ser a base ou
consequéncia das inovagdes observadas nos casos estudados.

PALAVRAS-CHAVES: teoriaimplicita, padrdes de inovagao, organizagdo bem-sucedida
I ntroducéo

A fim de responderem ao cenario cada vez mais competitivo, exigindo transformacdes das
mais diversas naturezas, as organizagdes modernas necessitam de empenhar-se em promover
alteracOes significativas nos seus formatos estruturais, modelos de gestéo e, especialmente,
nas estratégias e relacbes com o seu entorno. Diante de tantos desafios, uma série de modelos,
préticas e programas sdo concebidos como base fundamental para a insercdo da empresa em
um nicho populaciona competitivo.

A hipdtese de um ambiente institucionalizado, influenciando, significativamente, as acGes dos
tomadores de decisdo, € largamente fortalecida em diversos estudos que utilizam um
referencia institucionalista (ver os trabalhos de Machado-da Silva et al, 1997, 2003, dentre
outros). No entanto, a relacdo entre organizac&o e o ambiente ndo se caracteriza por ser uma
via de m&o Unica. H& uma participacdo ativa dos atores organizacionais na construcao daquilo
gue legitima suas relagdes. Tomando como pressuposto a idéia de organizacdo enquanto
realidade sociamente construida torna-se, também, importante buscar entender como os
atores organizacionais estdo interpretando o ambiente no qual se inserem, ou sgja, até que
ponto o que é legitimado na organizacdo, esta sendo mantido, dissolvido ou re-criado.
Entender os processos que estdo se desenvolvendo na complexa dindmica da vida
organizacional, num momento de tantas transformacdes é, entdo, uma tarefa desafiadora para
0s estudiosos da &rea.

Um referencial que tem se mostrado promissor na realizacdo de tal empreendimento € a
abordagem da cognicéo organizacional. Nesta, busca-se estudar como as estruturas cognitivas,
utilizadas para organizar o conhecimento que temos sobre a realidade que nos cerca, guiam 0s
atores organizacionais. A preocupacdo primordial é explorar de que forma as pessoas, nas
organizacOes, pensam sobre suas experiéncias e como elas atuam em conjuncdo com tais
pensamentos (Sims e Gidia, 1986). Tal andise se revela particularmente relevante para a
compreensao do processo de adocgdo, pelas empresas, de praticas ou modelos inovadores de
gestéo e organizacao do trabalho e da producéo.

O presente trabalho insere-se em um projeto mais amplo de pesquisa que, No seu primeiro
momento, descreveu, em uma amostra de 220 empresas industriais brasileiras, a intensidade
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com gue adotaram doze préticas inovadoras de gestdo da producdo. Através de um survey
abrangente foi possivel identificar quatro padrfes ou clusters de empresas: muito inovadoras,
pouco inovadoras, inovadoras em praticas de gestdo de pessoas e inovadoras em praticas de
racionalizacdo dos processos de trabalho. No segundo momento da investigacdo, tomou-se
um conjunto de sete empresas, representativas dos quatro clusters identificados, com o
objetivo de explorar o conjunto de crencas que pode estar associado ao padréo de inovagéo
adotado pela empresa.

O campo de estudo sobre cognicdo organizacional é extremamente rico na proposicéo de
conceitos que buscam descrever estruturas cognitivas que teriam o poder de guiar ou dirigir 0s
processos de percepcao da realidade e, em consequiéncia, 0s processos decisorios dos atores.
Dentre esse vasto conjunto de conceitos - mapas cognitivos, teoria implicita, schemas,
estruturas de conhecimento, scripts (Bastos, 2001) - optouse por utilizar o construto “teoria
implicita de organizacdo” como base para anaisar a concepcdo de atores — gestores e
trabalhadores — sobre 0 model o de organizacéo bem sucedida e adequada ao contexto atual.
Assim, define-se como objetivo central do presente trabalho a caracterizacdo da teoria
implicita de organizacdo que guia atores em empresas com diferentes padrdes de adocdo de
préticas inovadoras de gestdo. Subjacente a tal objetivo, encontra-se o pressuposto de que tal
teoriaimplicita deve conter elementos compartilhados e elementos singulares que explicariam
as diferencas observadas na intensidade de uso das préticas inovadoras de gestéo.

Teoriaimplicita de organizacéo: base conceitual

Segundo Giddens (1978) as estruturas sdo, simultaneamente, um meio para a agao e resultado
da mesma. Aceito tal pressuposto, pode-se compreender a estrutura organizacional como
congtituida de duas dimensfes claramente interdependentes. a primeira delas refere-se a
existéncia de uma estrutura prescrita que envolve regras e procedimentos normatizadores da
vida organizacional; a segunda aborda um conjunto de padres de interacdo respaldado nas
percepgdes e interpretagdes continuas que orientam a rotina organizacional .

Em uma abordagem cognitivista das organizagcdes, as estruturas organizacionais Sao
desenhadas a partir de processos decisorios dos atores organizacionais que, escolhido o
ambiente, tomam como base crencas, percepcoes e teorias formuladas acerca de como o
mundo opera. Esse conjunto de percepcdes e esquemas de mundo, que orientam a forma
como o individuo se posiciona frente as variaveis do seu entorno, € definido como teoria
implicita. Dessa forma, o conceito de teoria implicita € utilizado para compreender os
mecanismos pelos quais as idéias e percepcdes dos atores organizacionais sdo traduzidas na
estrutura da organizacdo, bem como, de que forma os membros organizacionais respondem as
suas caracteristicas estruturais.

Nesta perspectiva, a no¢do de estrutura organizacional incorpora a existéncia de um conjunto
de conhecimentos sociais e tacitos dos individuos que, emergindo da sua interacdo com o
meio socia, envolve, necessariamente, elementos da sua historia pessoal, personalidade,
educacdo. Esse corpo articulado de conhecimentos, crencas e expectativas interfere
diretamente nas decisdes organizacionais. Downey e Brief (1986) também exploram o
conceito de teoria implicita de organizacdo e a concebem como sendo teorias ou percepcoes
formuladas de como as organizacOes se estruturam e que nos guda a entender de que forma
os individuos respondem &s estruturas da organizag&o.

Buscando investigar o mesmo tema, Vala (1994) aponta para uma necessidade de se perceber
as teorias implicitas sobre as organizagbes em uma dimensdo mais ampla, de modo a se
considerar uma possivel relagdo entre estruturas cognitivas especificas e a forma como se
organiza a sociedade e se estruturam as relacOes sociais. Dessa forma, a compreensdo da
influéncia de contextos sociais mais globais, relacionada com outras crencas acerca da vida
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socid e dos valores societais em geral, apresenta-se como um expressivo determinante da
producdo de significados especificos no tangente a estrutura e funcionamento das
organizagdes. Vaa (1994), também, buscou investigar a influéncia das decisdes sobre a
eficacia das organizagtes, sugerindo, assim, que 0s atores organizacionais tendem a construir
suas teorias implicitas de organizar em funcdo de trés aspectos centrais da agdo
organizaciona: 1° as relagbes estratégicas entre a organizacdo e 0 seu ambiente; 2°) a
estruturagdo organizacional e, 3° o seu funcionamento. Numa segunda consideracdo a
respeito desse estudo, os autores procuraram identificar os fatores determinantes na
construcéo de teorias implicitas e como estas sdo influenciadas por contextos de trabalho
tecnologicos e valores societais compartilhados pelos atores organizacionais. Nesse sentido,
eles concluiram que a teoria implicita se encontra estruturada em torno das crencas acerca da
disténcia do poder. Tais crengas, estdo associadas a um poder hierérquico ndo distanciado, a
estruturacdo organica, a descentralizacdo e a tomada de decisdo participativa como
contribuindo para a eficacia da organizacéo. Os resultados também indicaram uma influéncia
dos valores societais contribuindo para explicar as variancias das teorias implicitas sobre as
organi zagoes.

JA numa abordagem mais individual, Moraes (2000) considera que o desenvolvimento da
teoria implicita ocorre de maneira tacita e envolve processos associativos e construtivos no
interior dos grupos dos quais as pessoas participam. Ou sgja, a teoria implicita ndo é
transmitida e sim construida pessoalmente, de forma ativa, no interior das relacdes e
interacOes que constituem os grupos. Como acontece com as demais estruturas cognitivas, no
desenvolvimento e uso de teoria implicita predomina uma tendéncia confirmatéria de
esguemas cognitivos, mais do que de mudanca dos mesmos.

A teoria implicita € adquirida através de processos como: producdo de sentido (busca de
explicagdes para as coisas que acontecem no mundo - sensemaking), aprendizagem, cultura e
intuicdo, exercendo importante papel na formagdo da estrutura organizacional, na maneira
como o individuo interpreta estrutura, na estabilizacdo da cultura organizacional e na
construgdo de um conjunto de significados socialmente compartilhados pelos membros
organizacionais. Para Downey e Brief (1986), asssm concebidas, fica patente a natureza social
daformacédo dateoriaimplicita que é compartilhada pelos membros organizacionais. Ou sgja,
elas emergem de um contexto no qual predominam as influéncias culturais dos grupos
envolvidos e a participacdo ativa do sujeito.

A “teoriaimplicita de organizacd0o” possui uma natureza explicativa, pois as crencas, valores e
percepcbes encontramse agrupados em esguemas interpretativos que funcionam como
importantes norteadores da agdo dos individuos nas organizagbes. De fato, ainda em
consonancia com uma abordagem cognitivista das estruturas, 0s responsavels por decisdes
gue afetam as caracteristicas da estrutura organizacional usam teoria implicita para guiar suas
acOes. A base fundamental dateoriaimplicita € a de que seus detentores procuram usala para
criar um ambiente sobre o qual teréo algum grau de controle.

No que se refere a estrutura organizacional, a teoria implicita funciona como uma boa fonte
de informagbes acerca da compreensdo dos fatores que interferem nas decisOes
organizacionais. Dessa forma, a interpretagdo da estrutura organizacional traduz um conjunto
de significados através dos quais caracteristicas estruturais produzem comportamentos
organizacionais.

O grau em que a estrutura organizacional da suporte e estimula condutas desegjaveis €, deste
modo, funcdo, tanto de projetistas organizacionais quanto dos demais membros da
organizacdo. Conceber a idéia de que a teoria implicita guia os processos de mudanca e
contribuem para o entendimento da estrutura organizacional é rejeitar a idéia de que as
estruturas organizacionais sdo resultantes de processos evolucionarios naturais ou que Ssao
elementos tangiveis, concretos e independentes dos atores que |hes d&o existéncia.
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No presente trabalho, a teoria implicita de organizacéo foi concebida como integrada por trés
grandes eixos ou dimensdes estruturantes de crengas pessoais. sobre como devem ser as
relacdes da organizacdo com o0 seu ambiente; sobre elementos que devem caracterizar a
estrutura organizaciona propriamente dita; e sobre as normas que devem pautar as relacoes
entre a organizacdo e seus trabalhadores. A seguir, uma rapida discussdo de tais dimensdes
sera desenvolvida de forma a clarificar os seus conceitos centrais.

A Relagdo da Organizagdo com o Ambiente

Uma das nais significativas transformagdes na forma de conceber a relacéo da organizacdo
com o ambiente é o reconhecimento de que ela ndo se constitui hum sistema fechado. O

axioma de que as organiagies sd0 sistemas abertos em constante interagdo com seu entorno
fundamentou toda a tradicdo de analise que busca identificar como caracteristicas
organizacionais se relacionam com caracteristicas ambientais.

Embora sgam reconhecidas pela literatura, as dificuldades de se precisar 0 conceito de

ambiente organizacional e sobretudo, de se estabelecer clara demarcacéo entre ele e aprépria
organizacao, ha um forte consenso quanto a centralidade da compreenséo das caracteristicas e
da dindmica ambiental para o entendimento de quaisgquer processos organizacionais. A vasta
tipologia disponivel — geral x especifico, real x percebido, macro x competitivo, técnico x
ingtitucional — por s sO atesta tal fato.

Classicamente, os estudos voltados para o exame da relagdo organizacdo-ambiente foram

desenvolvidos, principalmente, a partir de uma abordagem denominada contigencial. S&o

multiplas as dimensdes do ambiente que podem impactar as caracteristicas organizacionais.

Sua complexidade e seu dinamismo, por exemplo, determinam niveis de incerteza que sdo
criticos na forma como se deve estruturar e gerenciar uma organizagdo. Pesguisa conduzida
por Lawrence e Lorsch (1967) concluiu que as organizacdes tém melhor desempenho quando
os nivels de diferenciacdo e integracdo da sua estrutura equivalem ao nivel de incerteza do
ambiente. As organizagbes com bom desempenho em ambientes com elevada incerteza
tinham altos niveis de diferenciacdo e integragdo, enquanto as que funcionavam bem em

ambientes com menores niveis de incerteza tinham niveis mais baixos de diferenciacdo e
integracdo. A incerteza também afeta o nivel de diferenciacdo da estrutura formal entre os
setores da organizagdo e de integracdo entre os departamentos, de acordo com a abordagem
cognitivista, em funcdo das orientagdes cognitivas e emocionais dos gerentes dos distintos
setores funcionais.

Toda essa complexa relagdo entre a organizagdo e seu entorno é mediada pelas estratégias
gerenciais gque, por sua vez, dependem da concepcdo que 0s gestores possuem acerca da
forma mais adequada para se relacionar com o ambiente. Ou sgja, 0 ©nceito de teoria
implicita de organizacdo se revela um construto Util para andlise das relacbes entre
organizacao e seu ambiente. A centralidade desta relacdo para as decisdes organizacionais nos
permite afirmar que a teoria implicitaincorpora, necessariamente, idéias, crencas, explicacoes
e expectativas de como manejar tais relagoes.

Neste particular e considerando o contexto de profundas transformacfes que caracteriza o

mundo atual, uma dimensdo fundamental para caracterizar a visdo dos atores organizacionais
consolidadas em suateoriaimplicita envolveria o continuum pro-atividade - reatividade. Uma
Visdo pro-ativa envolve o constante monitoramento do ambiente buscando se antecipar as
mudancas e criar assim, ambientes mais adequados e adaptados as necessidades da
organizacdo. Ja uma postura reativa, caracteriza-se por estar constantemente respondendo as
pressdes ambientais, a0 mesmo tempo em gue busca controlar e impedir 0 maximo possivel

gue tais pressdes consigam atingir a organizacéo, caracterizando uma postura defensiva em

relacdo a mudanca.
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A Estrutura da Organizac&o: Modelo Orgéanico-Mecéanico

Entende-se estrutura organizacional como a cadeia relativamente estavel de ligacOes entre as
pessoas e o trabalho que constituem a organizagdo. A formagdo de uma estrutura
organizacional envolve dois mecanismos, descritos por Robbins (1988): a divisdo ou
diferenciacdo, que sd0 0s processos de especiadizacdo e as decisdes relativas a
departamentalizacdo, e a coordenacdo ou integracdo que especifica a hierarquia, a esfera de
controle, a centralizacdo e a formalizagdo. Os formatos organizacionais sdo, portanto,
resultantes de como os decisores definem esse complexo conjunto de elementos organizadores
das relacfes entre pessoas, grupos, direcdo, tarefas e atribuicoes.

Para Morgan (1996), diversos s&o 0os modelos que buscam sistematizar uma tipologia de
estrutura organizacional, apresentando a idéia de met&oras como importante meio de
representacdo dessas estruturas. estruturas consolidadas (maguinas, organismos Vivos) ou
alternativas (cérebros, culturas, sistemas politicos, entre outras). O autor ressalta que a
maioria destas abordagens coexiste de forma complementar ou até mesmo paradoxal em
gualquer organizacéo. Muitas das idéias convencionais sobre organizacdes foram construidas
sobre um ndmero limitado de metéforas, sendo a mecanica e a organica as mais difundidas em
nossa sociedade.

Como exemplo representativo de uma perspectiva contingencial de andlise da estrutura
organizacional, Burnes e Stalker (apud Donadson, 1999) distinguiram dois tipos de
estruturas. A mecanicista, na qual os papéis organizacionais sdo fortemente definidos por
superiores — que detém, por seu turno, o monopdlio do conhecimento organizacional — e a
estrutura organica — que se caracteriza por menor rigidez na definicdo dos papéis, resultante
da discussdo entre partes diversas, em um ambiente marcado por maior distribuicdo do
conhecimento necess&rio a execucdo de tarefas entre os empregados. No modelo de Burns e
Stalker considera-se que cada uma das formas é vaida em funcéo do ambiente em que a
organizacéo se encontra. Nesta linha de argumentacdo, Donaldson (1999), desenvolveu a
“teoria da contingéncia’, termo introduzido por Lawrence e Lorsh entre os anos 50 e 60,
evidenciando a inexisténcia de uma estrutura universal, ou sgja, a impossibilidade de uma
estrutura, entendida como os aspectos formais e informais, efetiva para toda e qualquer
organizacdo. O Quadro 1 sintetiza, a partir de Morgan (1996), os principais elementos
definidores do continuum mecanico — organico, utilizado, no presente trabalho, como um dos
€iX0s gue organizam idéias, concepgdes, valores, crencas e expectativas das teoria implicita
dos atores organizacionais.

Quadro 1- Caracteristicas do modelo de organizagéo Orgéanico-Mecanico

OrganizacgBes mecanicas: Organizagdes organicas:
. Foco: relacionamento entre objetivos, estrutura e | . Foco: organizagdo como sistema vivo e estruturada
eficiéncia; em termos mais geneéricos. sobrevivéncia, relagGes

. Hierarquia: autoridade do superior do topo para a | organizacao-ambiente e eficacia organizacional.
base, resultante do principio da unidade de comando;
. Amplitude de controle: aquantidade limitada de | . OrganizagBes como “sistemas sociotécnicos’: as
pessoas que Sse reporta a um superior atividades de trabalho sdo influenciadas tanto pela
. Divisdo do trabalho: especializagdo para alcance de | natureza humana quanto pelo planejamento formal;
objetivos da organizagéo.
Departamentos funcionais: a organizagdo €| . Enriquecimento do trabalho: combina um estilo de

concebida como uma rede de partes; lideranca mais participativo, democrético e centrado

. Crenca naracionalidade no empregado.

. Separagao entre concepgao e execucao . Envolver mais o empregado com o seu trabalho,
Supervisdo: fiscalizagdo do desempenho do | dando-lhe cargos  significativos,  autonomia,

trabal ho para alcance de resultados. responsabilidade e reconhecimento.

Fonte: Morgan (1996)
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A Relacdo entre Individuo e Organizacdo: O modelo Agency-Community

O terceiro @xo que estrutura o conceito de “teoria implicita de organizagdo™ reporta-se ao
conjunto de idéias, crencas e valores sustentados pelos atores acerca de como devem ser as
relacdes envolvidas nos contratos entre individuos e organi zacéo.

H&, como nos demais elementos que definem a vida organizacional, intensa discussao tedrico-
conceitual sobre os modelos de gestdo de pessoas e de suas implicagbes para o éxito,

sobrevivéncia e competitividade das organizacbes. Segundo Fleury e Fischer (2001), o
modelo de Gestdo de Pessoas pode ser entendido como “um conjunto de politicas, praticas,
padrdes atitudinais, agdes e instrumentos empregados por uma empresa para interferir no
comportamento humano e direciona-lo no ambiente de trabaho”.

Coincidindo com o extenuamento do sistema classico de Administracdo de Recursos
Humanos e a ascensdo de um modelo de Gestdo de Pessoas apoiado em novos valores,

expandem-se 0s estudos na érea da ciéncia da cognicdo, aumentando, assim, o interesse pela
investigacdo de como os esquemas cognitivos dos lideres organizacionais |hes permitem
interpretar o ambiente externo e interno da organizacdo, como eles internalizam os valores e
objetivos da mesma e, por fim, como percebem os model os e préaticas de gestéo adotados pela
administracéo.

Influenciados por essa perspectiva e lancando um olhar sobre a funcéo de Recursos Humanos
na nova era organizacional, Rousseau e Arthur (1999) conceitualizaram um modelo que

articula duas concepcoes, tradiciona mente opostas, acerca dos processos de gestéo de pessoas
nas organizacdes. A primeira refere-se a nocao agency, que defende a habilidade de os atores
tomarem decisdes e agirem de acordo com seus interesses, sendo o empreendedor auténomo o
seu protétipo. Ja a segunda nogdo, a community, enfatiza uma maior participacdo e
interdependéncia dos atores, além de envolver expressdes como suporte mutuo, cooperacdo e
adaptacdo coletiva ao ambiente. O aprendizado conjunto, a afiliacdo e o desenvolvimento de
uma mente coletiva sdo ainda caracteristicas marcantes dessa concepgdo, que tem como base
aidéa de homem comprometido.

Para esses autores, as no¢es agency e community, concebidas juntamente, trazem um novo
entendimento de como o uso adequado das praticas de recursos humanos pode trazer
beneficios positivos as pessoas, de modo a considerar suas qualidades como seres humanos, e
as organizagdes, facilitando- 1hes na criagdo de vantagem competitiva. E dessa maneira que as
postulagdes de Rousseau e Arthur estéo voltadas para a necessidade de um modelo hibrido
agency-community, que leve em consideracéo tanto as caracteristicas de autonomia e auto-
regulacdo quanto de cooperacéo e suporte mutuos. Destarte, 0 modelo hibrido possibilita as
firmas e traba hadores responderem de maneira flexivel as mudancas do mercado, engquanto se
busca estabilidade ao recrutar, desenvolver e reter pessoas cujos talentos sdo essenciais paraa
organizagao.

O modelo hibrido de gestdo agency-community traz como inovacdo a possibilidade de
transitar pelas caracteristicas de uma concepgdo mais agency ou pel os elementos pertinentes a
uma no¢do mais community, a depender das politicas e programas adotados pela organi zagéo.
Contemplando o gerenciamento de duas interfaces — a interface moral e a interface do
conhecimento -, este modelo de gestéo, tal qual concebido por Rousseau e Arthur, mostra-se
como uma aternativa vidvel as pressdes competitivas sobre as organizacfes e a necessidade
da adocéo de um novo perfil por parte do trabalhador, levando, dessa forma, a preméncia de
carreiras e organizacdes cada vez mais abertas, fluidas e sem fronteiras.
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Tendo-se apresentado as principais concepcdes tedricas que nortearam o desenvolvimento do
presente estudo, exploram-se, a seguir, as questdes relacionadas a metodologia utilizada no
desenvolvimento da pesquisa.

Procedimentos M etodol 6gicos

Nesta etapa, os procedimentos metodoldgicos utilizados no presente estudo serdo descritos,
incluindo o modelo geral da pesquisa, 0s critérios da escolha da amostra, as estratégias de
coleta e andlise das informagoes.

O Modelo Gera da Pesguisa

O presente estudo é recorte de um projeto mais amplo que procurou investigar a teoria
implicita que guia as acdes de atores organizacionais em contexto de mudanca. A pesquisa
caracteriza-se como um ‘estudo multicasos’, valendo-se de uma estratégia intensiva e
qualitativa para a apreensdo do seu objeto de estudo. O trabalho possui, também, um caréter
exploratério, por buscar construir uma primeira abordagem sobre como se interligam a teoria
implicita de organizac&o e 0s contextos, mais ou menos inovadores, nos quais as organizagoes
estudadas estdo inseridas. A natureza exploratdria do estudo corresponde um conjunto de
decisbes metodoldgicas coerentes. uma abordagem mais intensiva do que extensiva, que
prioriza o estudo de poucos casos, tanto em termos de organizactes, quanto dos seus atores.

Os Participantes

Foram selecionadas oito empresas consideradas de grande porte, situadas na regido da grande
Salvador. O critério para tal escolha foi definido a partir de um estudo anterior que napeou a
intensidade de uso de 12 praticas inovadoras de gestdo da producdo (Peixoto, 2003). No
referido estudo, trabalhou-se com andlise de cluster, tomando-se como base 0s escores médios
de adocdo de dois grandes conjuntos de praticas inovadoras — aguelas que enfatizam o
desenvolvimento de pessoas, (PIDP - Empowerment, Gestédo da Qualidade Total, Cultura de
Aprendizagem e Trabalho em Equipe) e as que priorizam a racionalizacéo dos processos de
trabalho (PIRT - Processo de Reengenharia de Negdcios, Just-in-time, Tecnologia Integrada
Baseada em Computador, Células de Producdo, Parceria na Cadeia de Suprimentos,
Terceirizagdo, Manutencdo Produtiva Total, Engenharia Simultanea). Os resultados
indicaram, no geral, uma maior ado¢do do primeiro conjunto de praticas que teve um escore
médio de 3,45, numa escala que variava de 1 a 5. A adocdo das préticas prioritariamente
voltadas para aracionalizacao do trabalho obteve um escore médio geral de 2,81.

A partir dos resultados do referido estudo, foi possivel identificar empresas que apresentaram
média superior ou inferior a média geral no uso dos dois conjuntos de praticas, assim como
aguelas empresas que apresentaram uma media maior em um dos tipos de préticas estudadas.
As empresas foram, entédo, classificadas em clusters que refletiam os padrdes de inovacéo das
mesmas, conforme o quadro abaixo:
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Tabela 1 — Padr 6es de adocéo das préticas inovador as de gestao

Escore Escore
CLUSTERS N° % Médio Médio
PIRT PIDP
Muito inovadoras 62 28,8 3,62 4,34
Pouco inovadoras 29 135 1,65 1,73
Mais inovadoras no desenvolvimento de pessoas do que 67 31,2 2,53 3,8
racionalizagéo trabalho
Mais inovadoras naracionalizagéo do trabalho do que no 57 26,5 2,95 3,02
desenvolvimento de pessoas
TOTAL 215 100 2,81 3,45

Fonte: Relatério de Pesquisa das Préticas de Gestao da Producéo/CNPq 2002.

Em seguida, selecionaramse 2 empresas de cada cluster para a realizacdo do estudo. O
principal critério para a selecéo, a partir de entéo, foi a facilidade de acesso a tais empresas.
No entanto, no cluster pouco inovador, uma das empresas selecionadas, no ultimo momento,
alegando problemas internos, ndo oportunizou o acesso dos pesquisadores, ficando, entdo, o
cluster 3, apenas com uma empresa

Escolhidas as empresas, definiu-se, em seguida, 0 nUmero de entrevistados conforme o quadro
abaixo. O gestor era o executivo central da organizac&o ou o executivo responsavel pela &rea
de producdo. Os trabalhadores foram escolhidos entre os da equipe mais proxima do gestor
entrevistado.

Tabela 2: Numero de entrevistados por padr&o de inovagdo, empresa e por cargo

~ ~ L, Total

Padr&o de I novacéo Empresa Gestor Funcionario o
Muito Inovador A 1 3 4
B 1 2 3
Pouco Inovador C 1 2 3
D 1 1 2
Inovador em Gest&o de Pessoas E 1 2 3
Inovador em Racionalizagdo dos F 1 2 3
Processos de Trabalho G 1 3 4
TOTAL 7 15 2

I nstrumento e coleta dos dados

As informagdes foram coletadas a partir de entrevistas estruturadas com questdes abertas e
fechadas, explorando o objeto do presente estudo — a teoria implicita de organizagdo bem
sucedida — além de outros elementos que integram a pesquisa global. Para identificar a teoria
implicita dos entrevistados sobre as caracteristicas de uma organizagdo bem sucedida
utilizaram-se dois procedimentos. Primeiro, solicitou-se que fossem evocadas livremente as
idéias associadas a uma organizagdo bem sucedida no mundo atual. Apds a coleta das
evocacOes livres, utilizouse um conjunto de itens com estruturas em formato de escala do
tipo Likert de seis pontos, sendo 1 total discordancia e 6, representando total concordancia
com o enunciado. Tais itens cobriam as trés dimensdes ou eixos que definem a teoria
implicitaa 8 questdes identificaram as caracteristicas desgjaveis quanto a relacdo da
organizacdo com o0 ambiente (4 questdes indicando pré-atividade e 4 questdes indicando
reatividade); 26 questbes que investigaram 0 tipo de estrutura organizacional (13
representando modelo mecanico e 13 questes do modelo organico) e 20 questbes com
caracteristicas da relacdo entre individuo e organizacdo (modelo agency, 10 questdes e
community,10 questdes).
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Andlise das Informacbes

As informagdes coletadas foram analisadas pelo programa SPSS, utilizando-se andlises
descritivas simples, a exemplo de medidas de tendéncia central e de dispersdo. Assim, a partir
das médias identificadas, foi possivel mapear as tendéncias em relacdo as dimensdes de
andlise. Para as informagdes oriundas da questdo aberta da entrevista realizou-se a andlise de
contetido definindo, inicialmente, as unidades de andise que se relacionavam a concepcao de
uma organizacdo bem-sucedida. Em seguida, agruparam-se tais unidades em categorias mais
amplas de andlise. Esses dados foram organizados sob a forma de mapas cognitivos,
utilizando-se o software Mind Manager versao X5.

Caracterizacdo das Empresas Pesquisadas

A principais caracteristicas das empresas pesquisadas sao a seguir especificadas no Quadro 2:

Padréo de Empre- Caracterizagéo
I novacéo sa
A InduUstria petroquimica, produtora de resinas termoplésticas, situada no

Pdlo-Petroquimico de Camagari/BA, fundada em 1974. Tem como seus
principais clientes empresas transformadoras de plésticos que utilizam as
resinas de polietileno e de EVA como matérias primas para producgéo de
utilidades como brinquedos, baldes pléasticos, utensilios domésticos

Muito Inovador embalagens flexiveis, caixas d agua, conectores elétricos, mangueiras,
solado de calcados e outros mais.
B Empresa dedicada exclusivamente a agricultura e pioneira em

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 fébrica da empresa no Brasil.

C Sociedade cooperativa central de responsabilidade limitada, que congrega
produtores de leite e de outras matérias-primas, distribuidos
geograficamente por 125 municipios do Estado da Bahia, o que representa
uma participagdo em torno de 30% do territorio estadual. Foi fundada em
1968. Seus principais produtos sdo leite, creme de leite, chas,
Pouco Inovador achocolatados, sucos, manteiga e leite de cabra.

D Multinacional alema fabricante de pegas automotivas, bens de consumo e
tecnologia industrial. Emprega ao todo 225 mil pessoas, sendo 13 mil no
Brasil. Na filial baiana, localizada no Centro Industrial de Aratu, ocorre a
producéo de velas para automoveis, sendo de carater estratégico para a
empresaja que é a tinica com esse tipo de produto na América L atina.

E Atua no segmento de bebidas desde 1967, produzindo &gua mineral com

Inovador em filiais em 15 Estados brasileiros e empregando 2000 pessoas. Na unidade
Gestao de Pessoas de Salvador, conta com mais de 150 funcionérios. E lider do mercado de

aguamineral no Brasil.

F Fundada em 1955, no Estado do Ceard Atua na indistria de alimentos,
fabricando diversos produtos derivados da moagem de trigo. Possui 8
unidades no Nordeste e é considerada uma empresa de grande porte, com
mais de 200 funcionarios, somente na filial de Salvador. E a terceira maior

Inovador em empresa fabricante de misturas para bolos no Brasil.
Racionalizagéo dos G Multinacional norte americana do ramo de produtos quimicos inorganicos.
Procesos de A filia na Bahia é especializada na produgdo de Didxido de Titanio.
Trabalho Emprega mais de 4 mil pessoas globalmente e aproximadamente 300 na

Bahia. E uma das lideres no seu setor de atuacdo. Devido ao caréter de sua
producdo, a preocupagdo com 0 meio ambiente e com as comunidades
circundantes é constante, constituindo normas e procedimentos dtamente
controlados.

Quadro 2- Caracterizagédo das empresas estudadas
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IV - Resultados e Discussao

A apresentacdo e a discussdo dos resultados iniciamse pelas evocagOes livres dos
entrevistados sobre uma organizacdo bem sucedida, o que permitiu a construcéo de mapas
cognitivos para representar o conjunto de idéias coletadas. Em seguida, sdo apresentados os
resultados que emergiram da parte estruturada da entrevista, particul arizando-se os resultados,
por empresa, nas trés dimensdes que estruturam o conceito de teoria implicita de organizagéo.
A andlise envolvera sempre uma comparacdo entre a teoria implicita dos atores
organizacionais inseridos em quatro contextos diferenciados em funcéo do seu padrédo de
inovacao: contextos muito inovadores, pouco inovadores, inovadores em praticas de gestdo de
pessoas e inovadores em préticas de racionalizacéo dos processos de trabal ho.
O conceito de organizagéo bem sucedida: livre evocacéo

Quando se comparam 0s contextos “muito inovador” com o “pouco inovador”, o que pode ser
visto na Figura 1, observa-se que existem idéias relativas a caracteristicas organizacionais que
foram evocadas em ambos os clusters. Tais crencas compartilhadas se voltam para valores
amplamente difundidos na sociedade, principalmente apos o advento da globalizagdo. Assim,
caracteristicas tais como flexibilidade a mudanca, competitividade, satisfacdo dos clientes,
foco nas pessoas, qualidade (relacionada a adocdo dos padrBes da série 1ISO 9000) sdo
caracteristicas largamente apontadas pel os entrevistados das quatro empresas. Por outro lado,
existem crencas ndo compartilhadas, especificas ao contexto em que a organizacdo se insere,
gue sdo reveladoras de alguns padrbes de pensamento e acdo que caracterizam distintas
concepcOes do que é ser bem-sucedido, marcando uma separagdo entre contextos muito ou
pouco inovadores.

Assim, na andlise do contexto muito inovador, observamse caracteristicas de organizacao
bem-sucedida mais voltadas para dimensbes macro organizacionais, indicando uma maior
sintonia dos atores com o movimento do ambiente mais amplo em que se insere a empresa.
Tais dimensdes, por sua vez, concebem o ambiente como dinamico, competitivo e turbulento,
guando fazem referéncia a bolsa de valores, aos acionistas e a globalizacéo.
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Figura 1. Teoria implicita de organizacdo bemsucedida segundo a percepcdo de atores
inseridos em contextos muito e pouco inovador es

Ja no contexto pouco inovador, observa-se a predominancia de caracteristicas voltadas para
dimensdes mais internas a organizacéo, quando os entrevistados manifestam a importancia da
organizacdo da empresa, do controle de custos e da definicdo de metas. No entanto, uma das
caracteristicas volta-se, também, para a dimensdo macro, quando ha referéncia a importancia
atribuida a responsabilidade social, com a comunidade e com 0 meio ambiente. Evidencia-se
aqui, uma preocupacdo com a imagem externa que a organizacao tem na comunidade onde
esta inserida. Ta preocupacdo pode ser um limitador do potencial inovador, uma vez que a
insercdo de novas tecnologias esta na dependéncia de uma aceitagcdo social. Neste sentido, 0s
atores inseridos nos dois contextos mostramse preocupados com a sobrevivéncia da
organizacdo em longo prazo, mas através de posturas diferenciadas, indicando uma adequacéo
de suas estratégias ao ambiente mais proximo no qual estdo inseridos.

Quando se analisam os dados das empresas pertencentes aos dois clusters restantes, mostrados
na Figura 2, observa-se que no contexto que inova mais em préticas de Gestdo de Pessoas a
teoria implicita volta-se para uma visdo de longo prazo. Neste sentido, o plangamento
estratégico € enfatizado como uma caracteristica importante para 0 sucesso da organizagao.
Tal visdo parece coerente com a concepcao fundamental que envolve as praticas especificas
de gestdo de pessoas enfocadas no presente estudo (Empowerment, Gestdo da qualidade total,
Trabalho em equipe e Cultura de aprendizagem). Ou seja, por principio, estas abordagens néo
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se voltam para resultados de curto prazo e podem ser entendidas como o desenrolar de um
processo a ser constantemente renovado.

Ao contrério da teoria implicita identificada no contexto inovador em préticas de gestdo de
pessoas, no contexto inovador em racionalizagdo do trabalho, sdo valorizados aspectos
voltados para uma visdo de curto prazo. Ta visdo esta explicita quando se focaliza uma
énfase nos resultados, na competitividade em custos e no atingimento de objetivos.
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Figura 2: Teoria Implicita de organizagdo bem-sucedida em contextos com diferentes
énfases na inovacdo — gestao de pessoas e racionalizacao do trabalho.

Tudo indica que tal foco estd associado a um contexto maior que pressiona a organizagéo em
direcéo aos resultados, quando se faz referéncia a globalizagcdo, por exemplo.

Quanto as crencas compartilhadas entre os dois contextos, destaca-se, mais uma vez, a
congruéncia entre a teoria implicita dos atores e as caracteristicas difundidas na sociedade
como as mais adequadas para que uma empresa seja bem-sucedida. Neste sentido, o foco nas
pessoas, a qualidade e a satisfacdo dos clientes foram destacadas.

No entanto, um ponto chama a atencéo, quando se faz uma comparagdo entre os quatro
contextos analisados. A referéncia da importancia de se ter flexibilidade a mudanca, através
da pré-atividade, da inovagcdo, da adaptacdo e do dinamismo, ndo aparece como uma
caracteristica importante nas crencas compartilhadas entre os contextos inovadores em gestdo
de pessoas e em racionalizagdo dos processos de trabalho. Em virtude de a flexibilidade estar
sendo intensivamente difundida na sociedade e associada a0 sucesso empresarial, era de se
esperar que fosse, também, amplamente compartilhada pel os atores, independente do contexto
no qual estdo inseridos.
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Teoria Implicita de Organizagdo: explorando suas trés dimensdes de andlise

O fato de se ter trabalhado com dados em uma escala, os resultados, neste segmento do
trabalho, sdo apresentados em gréficos que indicam os escores médios obtidos por cada
empresa nos el xos que definem cada uma das dimensdes de andlise.

Na dimensdo que focaliza a relacdo da organizagdo com o ambiente, cujos resultados podem
ser vistos no Grafico 1, podemos inferir que as concepgdes dos atores organizacionais,
independente da caracteristica do padréo de inovagdo do contexto onde estdo inseridos, se
localizam no primeiro quadrante, indicando concordancia tanto com uma postura proativa
guanto reativa. Ou sgja, esses dois polos ndo foram percebidos como antagbnicos e os
entrevistados consideram necess&rias ambas as posturas. No entanto, o nivel dessa
concordancia tende a ser ligeiramente maior em relacdo a proatividade frente ao ambiente.
Nas empresas B e E, que se encontram em padrdes distintos de inovagéo, podemos notar uma
tendéncia maior em diregdo a proatividade quando comparada com as deneis.

Concepcao daredacao or ganizacdo-ambiente
° e A
5 - XE =B
i * J C
) 4
2 T T T T D
E 1 2 337 14 5 6 |®E
2 | °F
BG
Proatividade

Grafico 1- Teoria implicita quanto a relacdo entre organizacdo e ambiente
Fonte: dados da pesquisa

Este resultado revela, portanto, a existéncia de crencas difundidas no contexto pesquisado, de
gue é necessario combinar préticas tanto reativas quanto pré-ativas ao se depararem com as
pressdes ambientais e para controlar o grau de incerteza que os cerca. Assim, tentar controlar
e enfrentar gradualmente tais pressdes bem como poder criar um ambiente propicio para
enfrentar os desafios sdo agOes desgjaveis para 0 sucesso da organizagdo, segundo as crengas
dos atores pesquisados.

Quanto as crencas acerca do modelo ideal de estrutura organizacional, expressas na Figura 4,
podemos perceber a existéncia de um modelo hibrido de estrutura. Ha uma concepcéo de que
uma organizagéo bem- sucedida deve combinar, uma estrutura mais formalizada, centralizada
e departamentalizada, com uma estrutura menos hierarquica, que permita um trabalho mais
generaista e propicie liberdade aos trabal hadores para desempenhar suastarefas.

Embora tal combinagdo possa indicar certo paradoxo, parece refletir o momento de transicéo
por que passam as organizacdes. Diversos autores tém destacado a necessidade de alteractes
significativas nas estruturas e nos modelos de gestdo. No entanto, na prética os modelos
alternativos ainda ndo conseguem traduzir-se em resultados confidveis, sendo implementados
muito mais atitulo de experiéncias, mas sem o abandono dos j& testados e confiaveis model os
tradicionais. As empresas G e C apresentam niveis proximos e mais reduzidos de adesdo a
concepcdo organica, distanciando-se da empresa E. Por outro lado, as empresas D e F



272

apresentam 0s maiores niveis de concordancia com idéias que definem uma estrutura
mecanica de organizagao.

Grafico 2: Teoria implicita de organizagdo bem-sucedida quanto a estrutura
organizacional
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Fonte: dados da pesquisa

Finalmente, no grafico 3, podemos verificar os resultados relativos a terceira dimensdo que
define a teoriaimplicita de uma organizagdo bem sucedida — a relago individuo-organi zacao.

Gréfico 3: Teoria implicita de or ganizacdo bem-sucedida quanto
arelacao individuo e or ganizacéo

Concepcdo da Relacdo | ndividuo-Or ganizagdo

C *A

51 =B

. X

o) 4 ;E . c
é T T T T D
< 1 2 3 3 4 5 6 |RE
2 7 °F

BG

Community

Fonte: dados da pesquisa

Constata-se, na concepcdo dos entrevistados, uma ligeira predominancia dos elementos
congruentes com a nogdo de community em detrimento dos elementos agency, apesar de estes
elementos também estarem presentes. No entanto, 0 modelo agency tem uma ligeira
predominancia quando se analisa a média da empresa B, considerada muito inovadora. Ja a
empresa com a média mais elevada em direcdo ao modelo community foi a empresa C, que é
considerada pouco inovadora. Nao € possivel, portanto, estabelecer o modelo predominante
entre os clusters, umavez gque as concepgdes dos diferentes atores tendem a ser semel hantes.

Assim, nesta relacdo, a coexisténcia de elementos diferenciados em um mesmo modelo
corrobora o preconizado por Rousseau e Arthur (1999), quando discorrem sobre a necessidade
da adocdo de um modelo hibrido de gestdo que considere tanto as caracteristicas agercy como
community.
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Portanto, os atores inseridos nos contextos estudados possuem uma teoria implicita que
defende a habilidade de os atores tomarem decisdes e agirem de acordo com seus
interesses, como faria um empreendedor auténomo, ao mesmo tempo em que enfatizam
uma maior participacdo, interdependéncia, suporte matuo, cooperacdo e adaptacao coletiva
entre 0s atores organizacionais. Assim, a combinacéo dos modelos agency e community
indica, ainda, a necessidade de um aprendizado conjunto, a afiliagdo e o desenvolvimento
de uma mente coletiva e tem como base aidéa de homem comprometido.

Para Rousseau e Arthur (1999), entéo, as nogdes agency e community, concebidas juntamente,
trazem um novo entendimento de como o uso adequado das préticas de recursos humanos
pode trazer beneficios positivos as pessoas, de modo a considerar suas qualidades como seres
humanos, e as organizacdes, facilitando- hes a criacdo de vantagem competitiva.

Conclusdes

Partindo-se da livre evocacéo sobre o conceito de uma organizagdo bem-sucedida, pode-se
verificar que ha um conjunto de crencas que sdo compartilhadas por todos os atores
participantes do estudo, independente de a empresa pertencer a diferentes padrdes de
inovacdo. Estas crencas denotam a importancia da qualidade, do foco nas pessoas e da
satisfacdo dos clientes como caracteristicas significativas para 0 sucesso de uma organizagao.
Os atores, no caso, estéo reproduzindo um discurso hoje hegeménico na literatura gerencial.
Ha, também, visdes que se diferenciam conforme o padrdo de inovacdo que caracteriza o
contexto analisado. Assim, por exemplo, contextos muito inovadores valorizam mais as
guestdes externas a organizagéo, como a importancia de saber lidar com ambientes atamente
competitivos e turbulentos. Contextos pouco inovadores, por sua vez, atribuem maior
destague as questbes mais internas a organizacao, aquelas de cardter mais gerencial, quando
valorizam o controle de custos, a organizacdo da empresa e a existéncia de metas bem
definidas.

Ja a teoria implicita dos atores inseridos em contextos inovadores em gestdo de pessoas
envolve uma preocupacdo com questdes de longo prazo, ao vaorizarem a questdo do
plangamento estratégico, enquanto que os atores inseridos em contextos inovadores em
raconacionalizacdo dos processos de trabalho focalizam a importancia do resultado como
guestdo chave para 0 sucesso da organizagéo.

Quando estudamos a teoria implicita a luz das trés dimensdes de andlise organizacional,
concluimos que, no geral, os atores atribuem caracteristicas ideais que configuram uma
combinagdo de modelos. Assim, a relagdo do ambiente ideal é aquela que se utiliza tanto de
estratégias pro-ativas quanto reativas; a estrutura organizacional mais adequada € aquela que
mistura caracteristica tanto de um modelo mecanico como organico e a relacdo do individuo
com a organizacdo deve ser balizada por concepgdes hibridas do modelo agency e community.
Nestas trés dimensdes, 0 cluster a que pertencem as empresas ndo parece desempenhar um
papel significativo no sentido de diferencié las quanto ao nivel de aceitagdo das diferentes
dimensBes analisadas. Novamente, apesar das diferencas perceptiveis, ha um nivel elevado de
compartilhamento das crencas entre as empresas analisadas, 0 que fortalece a concluséo da
emergéncia de uma concepcdo largamente difundida no segmento industrial a qual pode ser
base para a decisdo sobre a adocdo de inovacOes gerenciais ou consequéncia das proprias
préticas inovadoras adotadas. Ou sgja, pode-se concluir que os atores organizacionais, por
meio de sua teoria implicita, estdo mantendo determinados vaores difundidos na sociedade
como 0s mais adequados para as organizagbes serem bem-sucedidas, na medida em que
compartilham um conjunto significativo destas crengas.

Os resultados do estudo dos casos aqui relatados sdo congruentes com agueles obtidos na
primeira etapa da pesquisa sobre a adocdo de praticas inovadoras de gestdo — a ampla difuséo
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de tais préticas, a partir de meados dos anos noventa na industria brasileira, aponta para um
processo de reconfiguracdo global, sendo as diferentes préticas elementos que expressam um
novo modelo de organizacdo marcado sobretudo pela busca de flexibilidade e
competitividade.
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