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RESUMO

No que concerne a inovacdo, um dos principais desafios atuais da Gestdo de Pessoas
estratégica, esta no estabelecimento de modelos e praticas de gestdo onde os individuos sejam
estimulados a aprimorar conhecimentos, habilidades e atitudes voltados para a busca de
solucdes inovadoras dos problemas organizacionais. Imbricadas nos variados processos de
inovacdo nas organizacdes, salientam-se as inovagdes gerenciais. Em suma, as inovagdes
gerenciais representam a criacdo e o aperfeicoamento de novas abordagens de execucdo da
atividade gerencial, além de significar a constru¢do de novos procedimentos e estruturas no
sistema administrativo que compdem as organizagdes. A partir desses conhecimentos,
delineia-se o objetivo geral desta pesquisa, que € analisar a percepcdo de gestores sobre
concepcdes e praticas de Gestdo de Pessoas, bem como suas implicacdes para a criacdo e
implementacdo de inovagdes gerenciais. Quanto aos procedimentos metodoldgicos, esta €
uma investigagdo de natureza qualitativa. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com
16 gestores de nivel estratégico provenientes de empresas de grande porte do estado do Ceara,
Brasil. As entrevistas foram conduzidas pela metodologia da técnica das fichas. A analise dos
dados foi feita por meio da analise de contetdo. A definicdo dos cddigos e categorias foram
auxiliadas pelo software de pesquisa qualitativa ATLAS.ti7. Como principais resultados, a
pesquisa revelou que a relacdo “praticas de GP e inovagdes gerenciais” esta intimamente
ligada a um contexto organizacional inovador, fomentado tanto pelo papel da Gestdo de
Pessoas (responsavel por alinhar competéncias e desenvolver pessoas) como pela
compreensdo acerca das inovagBes gerenciais (que representam praticas ou pProcessos
inovadores realizados sob uma nova abordagem de execugdo). Assim, inseridas em um
contexto inovador, quatro praticas de Gestdo de Pessoas promovem inovagdes gerenciais, que
sdo: “recrutamento e sele¢do”, “envolvimento de pessoas”, “treinamento, desenvolvimento e
educagdo” e “avalia¢do de desempenho e competéncias”. Em menor intensidade, duas praticas
de Gestdo de Pessoas podem promover inovagfes gerenciais, que Sdo: “sistemas de

recompensas” e “condi¢des de trabalho”.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Inovacdo gerencial. Praticas gerenciais.



ABSTRACT

When it comes to innovation, one of the main Human Resource Management current
challenges is to establish models and managerial practices that encourage individuals to find
innovative solutions to organizational problems. Imbricated in the varied processes of
innovation in organizations, managerial innovations can be highlighted. In short, managerial
innovations represent the creation and improvement of new approaches on executing the
managerial activity, as well as to signify the construction of new procedures and structures of
the administrative system that constitute the organizations. Therefore, the aim of this
investigation is to analyze the manager’s perception about Human Resource Management
conceptions and practices, as well as their implications regarding the creation and
implementation of managerial innovations. Regarding the methodological procedures, this is
a qualitative investigation. Sixteen managers of strategic positions in large companies from
the state of Ceara, Brazil, were interviewed. The semi-structured interviews were conducted
by “strips of paper” technique. The analysis of the data was done through content analysis.
The definitions of the codes and categories was supported by the qualitative research software
ATLASL.ti7. As a result, the research revealed that the relation between Human Resource
Management practices and management innovations is closely linked to an innovative
organizational context, fostered in part by the role of the Human Resource Management
(responsible for aligning competencies and developing people), as well as by the
comprehension about managerial innovation (which represent innovative practices or
processes performed under a new approach of execution). Thus, inserted in an innovative
context, four Human Resource Management practices promote managerial innovations, which
are: "recruitment and selection”, "people engagement”, "training, development and education”
and "performance and competency assessment”. To a lesser extent, two Human Resource
Management practices can promote managerial innovations, which are: "rewards systems"

and "working conditions".

Key words: Human Resource Management. Innovation Management. Management practices.
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1 INTRODUCAO

A abordagem estratégica da Gestdo de Pessoas (doravante GP), parte da ideia de que
as politicas e praticas de GP estejam alinhadas com as diretrizes estratégicas do proprio
negocio (ULRICH, 1998; BOXALL; PURCELL, 2008), buscando a construcdo de uma
gestdo proativa de pessoas com a finalidade de alcancar vantagens competitivas (LACOMBE;
CHU, 2008). Salienta-se que, conforme Boxall (2003), o termo “estratégico” significa algo
que € critico para a sobrevivéncia da organizacdo, sendo a GP um nucleo gestor considerado
essencial para o bom desempenho do negdcio. Nesse sentido, Legge (2005) ressalta que a
aproximacdo entre a GP e a gestdo estratégica organizacional é um processo complexo,
envolvendo a estruturacdo de um planejamento conjunto entre gestores de diferentes areas, a
construcdo de relacGes de confianca entre eles e o alinhamento na execucédo de planos de agéo
tracados.

No que concerne a inovagdo, um dos principais desafios atuais da GP estratégica, esta
no estabelecimento de modelos e préticas de gestdo onde os individuos sejam estimulados a
aprimorar conhecimentos, habilidades e atitudes voltados para a busca de solugfes inovadoras
dos problemas organizacionais (LU; ZHU; BAO, 2015; RAZOUK, 2011). O recente interesse
em investigar a relacdo entre praticas de gestdo de pessoas e inovacao tem estimulado
diferentes pesquisas na area (JACKSON; SCHULER; JIANG, 2014; LAURSEN; FOSS;
2014). Esta tendéncia reflete a crescente complexidade ambiental (SOUZA et al, 2013) e a
consequente insuficiéncia das fontes tradicionais de vantagem competitiva, como a
tecnologia, colocando as pessoas como protagonistas de diferenciacdo estratégica no mercado
(DIETZ; WILKINSON; REDMAN, 2010).

Imbricadas nos variados processos de inovacdo nas organizagdes, salientam-se as
inovacOes gerenciais. Segundo Hamel (2007) e Lam (2006), as inovagOes gerenciais estdo
diretamente ligadas a outros tipos de inovag0es, como inovagdes em produtos, em servicos e
em processos. Em suma, as inovacOes gerenciais representam a criacdo e o aperfeicoamento
de novas abordagens de execucéo da atividade gerencial (DAMANPOUR; ARAVIND, 2011),
além de significar a construcéo de novos procedimentos e estruturas no sistema administrativo
que compdem as organizagOes (VACCARO et al, 2012). As inovagdes gerenciais ocorrem no
ambito organizacional e sdo executadas por gestores sob trés principais perspectivas:
atividades e préaticas gerenciais, processos gerenciais e estruturas organizacionais (LOPES et
al., 2017).
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Discute-se, nesse contexto, o papel da GP e a sua intercessdéo com as inovacOes
gerenciais. Parte-se da ideia de que, no nivel organizacional, as praticas de GP devem buscar
a construcdo de uma gestdo estratégica orientada para o desenvolvimento de um ambiente que
facilita o fluxo de novas ideias (AMORIM; SILVA, 2011) e que promove a aprendizagem
organizacional (TAN; NASURDIN, 2011). Ademais, no nivel individual, as politicas e
praticas de GP devem aprimorar as competéncias gerenciais (TEO; LECLERC; GALANG,
2011) que impulsionam inovacdes no ambito da gestdo. Portanto, a literatura aponta para o
ponto de congruéncia entre as inovacdes gerenciais e as praticas de GP, onde estas podem
atuar como facilitadoras dos processos daquelas. Essas ideias iniciais embasadas na literatura
fornecem subsidios para a formulagdo do problema de pesquisa.

1.1 Problema de pesquisa e objetivos

Diante da relevancia das inovagOes gerenciais e da sua relacdo com a GP, define-se o
problema que incita esta pesquisa: Como gestores concebem as funcdes da GP nas
organizacdes e suas praticas, bem como pensam sobre as implicacGes destas para a criacdo e
implementacgéo de inovagdes gerenciais?

A partir do problema de pesquisa, delineia-se o objetivo geral desta pesquisa, que é
analisar a percepcdo de gestores sobre concepgdes e praticas de GP, bem como suas
implicacdes para a criacdo e implementacdo de inovacbes gerenciais. O objetivo geral se
desdobra nos seguintes objetivos especificos:

(i) Compreender a percepcao dos gestores sobre a concepcao de GP nas organizagdes

(if) Investigar as cognicGes gerenciais sobre as func¢des da GP na organizacao;

(iif) Analisar as concepgoOes gerenciais acerca da inovacao gerencial;

(iv) Descrever as préticas gerenciais concebidas como inovacéao gerencial;

(v) Analisar como as praticas de GP, na Otica de gestores, possibilitam a

implementacédo de inovagdes gerenciais.

1.2 Justificativa e estrutura da dissertacdo

Apesar de haver diversos estudos que buscam estabelecer a ligacao entre a atuacédo da
GP e as inovacdes nas organizacdes, percebe-se que a literatura ndo deixa claro como ocorrem
e como sdo percebidas por gestores a ligacdo entre as praticas de GP e as inovacgdes
gerenciais. Portanto, a proposta de investigacdo desta pesquisa busca preencher uma lacuna de
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estudos empiricos sobre as implicagdes das préaticas de GP nas inovagdes gerenciais, aléem de
promover contribuicdes tanto para os estudos sobre inovagdes gerenciais como sobre a
conducéo dos processos de GP nas organizacdes.

A principal relevancia das inovacGes gerenciais para organizagdes - tanto publicas
como privadas - estd em propor e executar alteracdes no &mbito gerencial que sejam capazes
de trazer mais eficiéncia para praticas e processos gerenciais, além de dar sustentacdo a gestdo
organizacional como um todo. Isso exige um esforco de constante analise, por parte dos
gestores, sobre as multiplas demandas organizacionais, resultando na implementacao de acdes
inovadoras, processos gerenciais e arranjos estruturais internos alinhados as perspectivas
estratégica e operacional da organizacdo: por um lado, as inovacBes gerenciais devem estar
alinhadas as estratégias organizacionais, com propostas de praticas inovadoras que amparam
0s objetivos centrais da organizacédo; por outro lado, as inovagdes gerenciais devem viabilizar
a operacionalizacdo das rotinas que envolvem os negécios da organizacao.

A competitividade também representa um elemento essencial para as organizagdes no
gue tange aos esforcos direcionados para inovacdes. Isto porque, para manterem-se
competitivas e obterem reais vantagens sobre outras organizacdes no mercado, as empresas
privadas necessitam desenvolver inovagfes que sejam percebidas como diferenciais pelos
clientes (KELM et al, 2014). Segundo Coutinho e Ferraz (1994), essas inovacgdes tanto podem
estar ligadas a gestdo eficiente dos produtos ou servicos que chegam aos consumidores, como
podem ter relacdo com as caracteristicas do ambiente interno da organizacdo, principalmente
aquelas relacionadas as competéncias gerenciais e aos processos decisorios, como € 0 caso
das inovagOes que ocorrem no a&mbito gerencial. Nesse caso, a forma como as organizagoes
dirigem e sistematizam suas praticas e processos gerenciais pode ser uma fonte de vantagens
competitivas, justificando a relevancia das inovagcdes gerenciais para 0s estudos
organizacionais.

Quanto ao campo das inovagOes gerenciais no Brasil, nota-se que, apesar de ser
possivel identificar um panorama das inovac6es gerenciais no setor publico - e até lacunas de
pesquisa sobre inovagdes na gestdo daquele segmento organizacional, os artigos brasileiros
sobre inovagOes gerenciais em empresas do setor privado séo escassos, tornando oportuno o
avanco de investigagdes acerca desse fendmeno em empresas de iniciativa privada, buscando
identificar as peculiaridades das inovacGes ndo-tecnoldgicas nesse setor.

Quanto as contribuicbes desta pesquisa para o campo da GP, argumenta-se que
compreender a relacdo entre as inovagdes gerenciais e as praticas de GP colabora para a

construcdo de uma GP estratégica eficiente, proporcionando informacdes essenciais para um
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planejamento de agbes que melhor possibilitam o fluxo de novas ideias. Primeiramente,
destaca-se a relevancia de a GP deixar claro o seu papel na organizagdo como parceira dos
departamentos e gestores de equipes na promoc¢do de inovacdes, promovendo praticas que
corroboram com essa funcgdo. Dentre essas praticas, salienta-se o estabelecimento de meios de
comunicagdo e colaboracdo mutua com todos os gestores da organizagdo. Em segundo lugar,
a atuacdo da GP sera cada vez mais eficiente na medida em que a gestdo consegue identificar
como gestores inovam: quais praticas de GP possibilitam mais inovagdes ndo-tecnoldgicas,
quais sdo as principais necessidades para inovar e quais sdo os empecilhos enfrentados pelos
gestores na criacao e execucdo de inovacOes gerenciais.

Por fim, apresenta-se a estruturacdo desta pesquisa, que esta dividida em cinco partes.
A primeira parte é a presente introducdo, onde foram expostos problematizacdo, pergunta de
pesquisa, objetivos (geral e especificos) e justificativa. A segunda parte é referente ao
referencial tedrico, formado pela discussao das principais articulagGes tedricas sobre gestao de
pessoas e inovacOes. A terceira parte trata-se da metodologia da pesquisa, onde sao
apresentadas as caracteristicas metodoldgicas e informacdes relativas a coleta e analise das
entrevistas coletadas. Na quarta parte, sdo apresentados o0s resultados assim como as
discussdes, onde sdo confrontados os resultados encontrados com o arcabougo tedrico
utilizado. Por altimo, na quinta parte, sdo expostas as consideracBes finais, contribuicdes
académicas e gerenciais, limitacOes da pesquisa e sugestdes para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O arcabouco tedrico que embasa esta pesquisa gira em torno dos assuntos relacionados
a gestdo de pessoas nas organizagdes, bem como as inovagdes gerenciais. Portanto, serdo
abordados o0s seguintes topicos: principais abordagens da administracdo de pessoas;
desenvolvimento historico da GP; praticas de GP nas organizacfes, inovaces gerenciais;

finalizando com a tematica gestao de pessoas e inovacdes.

2.1 Principais abordagens da administracéo de pessoas

Nesta subsecdo serdo abordadas as duas principais abordagens da administracdo de
pessoas nas organizacgdes. A evolucdo da gestdo de pessoas nas organizagdes reposicionou a
administracdo de pessoal de uma categoria acessoria e de prestadora de servi¢os para uma
categoria estratégica do ponto de vista do negoécio. Essas transformacgdes foram
acompanhadas de outras discussdes relevantes acerca do gerenciamento dos trabalhadores nas
organizacg0es, principalmente quanto a nomenclatura dada a esta administracao e o significado
desta para as relagdes de trabalho no &mbito interno das organizagdes.

Aponta-se que a literatura ressalta dois relevantes termos frequentemente utilizados
para administracdo de pessoal nas organizagdes: “gestdo de recursos humanos” e “gestdo de

pessoas”, como explicita o Quadro 1.

Quadro 1 - Principais abordagens da administracdo de pessoas.

TOPICOS INVESTIGADOS DESCRICAO FONTES

Visdo de pessoas como recursos, sendo estes
Gestdo de recursos humanos | administrados de forma burocratica, com énfase em Melo (1997)
praticas mecanicistas e em procedimentos.

Visdo dos trabalhadores como individuos dotados de
Gestdo de pessoas competéncias e talentos, caracteristicas estas que devem
estar alinhadas aos objetivos das organizacgdes.

Fleury e Fischer
(1998)

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

O primeiro termo € “gestdo de recursos humanos”, o qual considera que as pessoas sao
recursos equiparados a outros recursos imateriais das organizagdes. Nesse sentido, Melo
(1997) apresenta a ARH (Area de Recursos Humanos) como um setor que ja passava por
guestionamentos internos sobre suas func¢des organizacionais desde os anos de 1970, processo

gue se intensificou nas décadas seguintes. O autor enfatiza que o modelo de gestao de pessoas



18

nas empresas brasileiras era embasado em praticas burocraticas, com énfase em tecnicas e
procedimentos que obedeciam a logica de poder dos grupos de interesses dentro das
organizaces, que sdo 0s atores sociais representados por empregados e patrdes.

O segundo termo ¢ “gestdo de pessoas”. A gradual mudan¢a de denominagdo de
gestdo de recursos humanos para gestdo de pessoas ndo tem efeitos apenas semanticos, mas
advém do resgate de uma perspectiva mais humana com destaque para os valores individuais
dos trabalhadores. Coltro (2009) considera que essa terminologia representa a prépria acao de
utilizar as pessoas para atender aos fins administrativos. Ressalta-se que que a utilizagéo,
nesse caso, trata-se das competéncias e dos talentos dos individuos que sdo aplicadas as
necessidades organizacionais.

Fleury e Fischer (1998) esclarecem que, ao atribuir a administracdo de pessoal nas
organizacOes a concepcdo do gerenciamento de pessoas e ndo de recursos, permite-se uma
maior valorizacdo dos individuos, com a criacdo de um conjunto de politicas e préaticas que
orientam o comportamento humano e as relagdes de trabalho coerentes com as estratégias do
negocio. Sovienski e Stigar (2008) reforcam que, para além de um departamento mecanicista -
énfase nas atividades de pagamento e contratacdo de profissionais- a gestdo de Pessoas € um
nacleo organizacional direcionado para a participacdo, capacitagdo, envolvimento e
desenvolvimento das pessoas que compdem as organiza¢es, humanizando as instituicdes e
preservando a salde e a seguranca no ambiente de trabalho.

Para fins desta pesquisa, sera adotada a nomenclatura gestdo de pessoas - ou GP - por
levar em conta que o fendmeno analisado estd ligado ao gerenciamento estratégico das
competéncias dos individuos e ndo apenas das suas demandas burocraticas. A seguir, 0
aprofundamento da discussdo sobre GP serd feito em a partir da discussdo acerca do

desenvolvimento historico da GP e a sua evolugdo para uma visdo estratégica.

2.2 Desenvolvimento histérico da Gestao de Pessoas

Nesta subsecéo, serd explanado o caminho histdrico da gestdo de pessoas, destacando
o0 seu atual perfil estratégico nas organiza¢des. Sob um olhar cronoldgico, a necessidade de
gerenciamento de pessoas tem acompanhado a historia da humanidade desde os primeiros
contratos sociais de trabalho, quando uma pessoa se submeteu a realizar um trabalho para
outra (COHEN, 2015).

Um dos relevantes marcos na historia da GP foi a Revolucdo Industrial por volta de

1800, periodo em que houve a necessidade de criagdo de um departamento de pessoal para
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gerenciar as necessidades basicas dos trabalhadores, por conta da concentracdo de pessoas no
espaco fabril e do volume de atividades relacionadas a m&o de obra prestadora de servi¢o nas
fabricas (DEADRICK; STONE, 2014). Segundo 0os mesmos autores, no entanto, nos dois
ultimos séculos, a GP sofreu transformacdes que mudaram o posicionamento das pessoas e 0
impacto da sua performance no desempenho organizacional, sendo possivel perceber um
processo de evolucdo histdrico e gerencial no &mbito das relagdes de trabalho e das relacbes
humanas.

Para apresentar o progresso da GP, serdo abordadas as compreensdes de dois autores
acerca desse assunto: Fischer (2002), que é um autor brasileiro que apontam quatro categorias
de GP, e Ulrich e Dulebohn (2015), pesquisadores estrangeiros que expoes trés fases de
desenvolvimento da GP.

As referidas categorias e fases representam diferentes orientacdes de GP, por meio das
quais foi possivel o surgimento de diferentes abordagens e modelos de GP nas organizacdes,
com suas respectivas praticas gerenciais e objetivos organizacionais. Nesse sentido, Deutch
(1979) salienta que os modelos de gestdo configuram um conjunto de atributos essenciais das
organizagOes, refletindo elementos como estrutura, além das formas de organizacdo e
funcionamento. Souza e Peixoto (2013) acrescentam que os modelos séo adotados de acordo
com as necessidades gerenciais de cada organizacdo, servindo como orientadores de praticas
de gestdo para a solucdo de problemas relacionados a producao e ao trabalho.

A primeira compreensao evolutiva da GP apresentada aqui € sob a Optica de Fischer
(2002), o qual classifica as correntes de pensamento da GP em quatro categorias principais,

como apresentadas em sintese no Quadro 2.

Quadro 2 - Perspectivas evolutivas da GP.

CATEGORIAS DA GP DESCRICAO
GP como departamento GP processual e burocratica, com foco nas atividades relacionadas a eficiéncia
pessoal de custos e a busca de trabalhadores adequados.

GP com énfase no comportamento dos trabalhadores e no desenvolvimento de

GP comportamental . L o
perfis gerenciais alinhados com a organizacéo.

GP atenta ao ambiente externo, a formulacdo das estratégias de negocios e ao

GP estratégica
g acompanhamento de resultados

GP que estabelece um relacionamento direto entre o desempenho das pessoas e

GP por competéncias N
0s resultados organizacionais.

Fonte: Adaptado de Fischer (2002).

A primeira categoria € a GP como departamento pessoal. Para 0 autor, essa

necessidade surgiu como consequéncia do movimento de administracdo cientifica de gestao
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racional da producdo, momento em que o foco daquele departamento tinha perfil mais
processual e burocrético, cujas principais atribuicGes eram: a eficiéncia de custos e a busca de
trabalhadores adequados as tarefas propostas nas fabricas.

A segunda categoria € a GP voltada para o comportamento. Segundo Fischer (2002),
foram os experimentos de Elton Mayo e seus seguidores acerca dos fatores psicologicos e
sociais na produtividade que impulsionaram essa fase comportamental da GP, resultando na
énfase organizacional sobre o comportamento das pessoas nas suas rotinas de trabalho. O foco
deste modelo de gestdo passou a estar concentrado no treinamento gerencial, nas relagdes
interpessoais, nos processos de avaliacdo de desempenho e de estimulo ao desenvolvimento
de perfis gerenciais coerentes com o processo de gestdo de pessoas desejado pela empresa.

Dentre as teorias comportamentais que ficaram em evidéncia nesse periodo, destacam-
se trés principais correntes de pensamento. A primeira corrente € a Teoria das Necessidades
de Maslow (1962), segundo a qual os seres humanos vivem para satisfazer as suas
necessidades bésicas, de seguranca, de sociabilidade, de autoestima e de autorrealiza¢do, com
0 objetivo de conquistar a sonhada autorrealizacéo plena

A segunda corrente de pensamento € a Teoria X e Y de McGregor (1999), as quais
propdem a existéncia de dois estilos opostos de trabalhadores, sendo, o primeiro, a Teoria X,
baseada na ideia mecanicista e tradicional de que as pessoas S0 preguicosas e evitam
responsabilidade no trabalho, e o segundo, a Teoria Y, baseada nas concep¢bes modernas a
respeito do comportamento humano em que as pessoas sao esforcadas e aceitam
responsabilidades e desafios no trabalho.

A terceira corrente de pensamento refere-se a Teoria dos 2 fatores de Herzberg (1968),
de acordo com a qual os fatores higiénicos localizam-se no ambiente que rodeia as pessoas e
abrangem as condi¢fes em que elas desempenham seu trabalho (como, por exemplo, salario,
beneficios, condicBes fisicas e ambientais de trabalho), enquanto os fatores motivacionais
estdo relacionados com o conteudo do cargo e com a natureza das tarefas que o individuo
executa (como o crescimento individual, reconhecimento profissional, autorrealizag&o).

A terceira categoria preconizada por Fischer (2002) é a GP estratégica. De acordo esse
autor, as décadas de 1970 e 1980 foram marcadas por um novo critério de efetividade da GP:
seu carater estratégico, cada vez mais se voltada para os objetivos, missdo e resultado das
organizacbes. Segundo o autor, essa perspectiva de GP estd ligada a compreensdao da
relevancia do ambiente externo na dinamica organizacional, especialmente quanto a

formulacdo das estratégias de negdcios e 0 acompanhamento de resultados.



21

Os estudos de Guest (1987) e Storey (1995) culminaram nos modelos de GP de
Michigan (hard) e de Harvard (soft). Em suma, o0 modelo hard trata da avaliagdo da melhor
forma de gerir pessoas, no objetivo de alcancar os objetivos de negocio a luz das
contingéncias ambientais. O modelo soft, por sua vez, enfatiza fatores como elevado
desempenho compromisso com a GP (PAAUWE; BOSELIE, 2007). Mascarenhas (2008)
explica que as demandas estratégicas das organizagGes norteiam as énfases da gestdo para 0s
modelos soft e hard. No caso do modelo soft, este esta mais adequado para organizacoes
inseridas em cendrios mais imprevisiveis e que devem investir em estruturas flexiveis, além
de maior envolvimento dos funcionarios em processos estratégicos de mudanca e inovacao.
Quanto ao modelo hard, este seria mais adequado para ambientes estaveis, os quais enfatizam
a produtividade, a execucao de processos e comportamentos repetitivos.

Segundo Barreto, Albuquerque e Medeiros (2014), o modelo hard equivale a
estratégia de controle, como versa o modelo econdmico do homem da Teoria X de McGregor
(1999), o qual evidencia aspectos quantitativos e racionais do trabalhador, enquanto o modelo
soft esta inserido no contexto das relacbes humanas, com foco na utilizacdo dos talentos
individuais e na teoria Y de McGregor (1999) sobre a natureza dos individuos, os quais
seriam comprometidos, confiaveis e interessados no trabalho.

A quarta categoria € a GP por competéncias. Para Fischer (2002), esse modelo surgiu
a partir da década de 1980, advindo das transformac@es estruturais e econdmicas provenientes
nos mercados internacionais, aumentando a competitividade das organizacfes. Assim, a GP
buscou estabelecer um relacionamento direto entre 0 desempenho das pessoas e 0s resultados
organizacionais.

Em contraponto a compreensdo de Fischer (2002), a segunda compreensao evolutiva
da GP apresentada é demonstrada pelo estudo de Ulrich e Dulebohn (2015). Como forma de
expressar 0 processo de desenvolvimento da GP, os autores apresentam trés fases, segundo
trés perspectivas: inside-only, inside-outside e outside-inside, como esta demonstrado no
Quadro 3.

Quadro 3 - Perspectivas evolutivas da GP.

PERSPECTIVA | ENFASE | FUNCAO DA GP DESCRICAO
As praticas adotadas possuem pouca preocupacao para
. Ambiente Prestadora de com o planejamento estratégico, desenvolvendo
Inside-only . L 2 .
Interno servicos atividades de natureza administrativa e papel

secundario no alcance dos objetivos da organizagéo.

Inside-outside | Ambientes Suporte ao A GP é vista como um campo de estudos e também
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Interno e negocio como uma profissdo. A GP passa a ter uma funcgdo de
Externo suporte ao negdcio, contribuindo para o alcance dos
resultados e adicionando valor para a organizagéo.

Enfatiza ainda mais a agregacdo de valor atribuida a
Ambientes | Criagdo de valor | &rea de GP. Além de compreender as necessidades dos
Outside-inside Interno e junto aos empregados, a GP adota valores e praticas voltadas
Externo stakeholders para as necessidades dos clientes, investidores e
comunidade (e demais stakeholders).

Fonte: Adaptado de Ulrich e Dulebohn (2015).

De acordo com a primeira perspectiva preconizada por Ulrich e Dulebohn (2015), a
inside-only, o conjunto de praticas que sdo adotadas na GP tem como foco principal o
ambiente interno da organizacdo. A principal preocupacdo da area é desenvolver atividades de
cunho administrativo que ndo envolve planejamento nem articulagdo com as demais areas da
organizacdo. Os empregados sdo vistos pela organizacdo e pela &rea como despesas e,
portanto, se constitui uma funcdo necessaria para desenvolver atividades de cunho
administrativo que levem ao controle dos custos. A natureza mais simples das atividades
implica considerar a area de GP como secundéria em relagdo as demais dentro da
organizacdo, ndo havendo necessidade de a GP estar comprometida com o alcance dos
resultados da organizacao.

Essa primeira perspectiva parte de alguns pressupostos que caracterizavam o momento
histérico na qual ela emergiu, ou seja, um ambiente estavel onde as transformacbes mais
lentas e esporadicas no ambiente externo permitiam pensar e adotar as praticas focadas apenas
no ambiente interno da organizacdo. Assim, toda a atuacdo da area baseava-se na analise do
cargo, pensado em termos de definicbes estaveis e limitadas pelas atribuicdes estritamente
especificadas. Tais pressupostos repercutiam no estabelecimento de empregos e carreiras bem
estruturadas e de longo prazo, no sistema de compensacdo e de promocgOes baseadas na
equidade interna e nos processos de selecdo e treinamento fundamentados na analise dos
cargos.

Na segunda perspectiva de Ulrich e Dulebohn (2015), inside-outside, os empregados
passam de uma visdo de custos para a de recursos que necessitam ser gerenciados. Neste
sentido, as atividades da &rea de GP se integram com as demais areas da organizacao e, assim,
ela comeca a ser vista como central para o alcance dos objetivos e resultados da organizacéo.
Para tanto, as préaticas de GP estdo alinhadas com o planejamento estratégico da organizacéo,
sendo considerada como uma area que, por meio de suas praticas, auxilia no alcance da
eficiéncia administrativa interna, pois ajuda a dar conta das demandas externas e do

planejamento estratégico da organizagdo. Neste sentido, passa a ser vista como uma area que
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se antecipa aos problemas e busca a solugdo dos mesmos por meio do uso das melhores
praticas. Nesta perspectiva, a area comeca a se preocupar em medir os resultados de suas
acOes basicas internamente, tais como namero de treinados por periodo, horas de treinamento
oferecidos, turnover, média de tempo para preenchimento de vagas, etc.

Considerada a ultima tendéncia que orienta as praticas de GP, a terceira
perspectiva de Ulrich e Dulebohn (2015), outside-inside, realga ainda mais a contribuigdo da
area como agregadora de valor. A diferenca aqui, € que tal agregacédo ndo esta voltada apenas
para o alcance dos resultados da organizagdo e dos seus empregados, mas também, para 0s
clientes, investidores e comunidade. Para alcancar este objetivo, a area de GP necessita
compreender profundamente o contexto onde a organizagdo se insere, pois seus valores e
praticas sdo definidos a partir dos olhos dos clientes e dos investidores. A produtividade é
alcancada por meio da gestdo das competéncias, do comprometimento e da contribuicdo dos
empregados.

Neste sentido, as praticas de GP necessitam ter como caracteristicas centrais
estarem alinhadas entre si, serem inovadoras, possuirem o foco no desempenho, na gestao das
informac@es e do trabalho. Tais caracteristicas, ao se incorporarem aos processos de trabalho
e a propria cultura da organizacgdo constituem-se no eixo central formador das capacidades da
organizacdo. Uma das transformacgdes mais importantes na forma de se conceber a atuacdo da
area de GP nesta perspectiva é que ela necessita contar com profissionais capazes de entender
como transformar informacGes e dados em indicadores e medidas que apoiem a tomada de
decisdo na organizacao.

Percebe-se que a GP sofreu modifica¢Ges substanciais que mudaram progressivamente
o foco do atendimento da sua demanda: inicialmente, a GP atendia as necessidades internas e,
posteriormente, passou a atender as exigéncias externas, provenientes dos stakeholders das
organizacOes. Nesse contexto, um dos desafios da GP estd em implementar praticas que
permitem maior sensibilidade as demandas dos ambientes externo, a0 mesmo tempo em que
promove inovacGes no ambito da gestdo. Infere-se, a partir das compreensdes de Fischer
(2002) e de Ulrich e Dulebohn (2015), que o perfil da GP nas organizagdes absorveu uma
abordagem cada vez mais estratégica, alinhando as politicas e préaticas de gestdo de pessoas as
estratégias gerais do negécio (ULRICH, 1998; BOXALL e PURCELL, 2008). O
desenvolvimento e a eficicia das praticas de GP nas organizac6es serdo o foco da subsecédo a

sequir.
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2.3 Préticas de Gestdo de Pessoas nas organizagoes

Esta subsecdo estd dedicada a discussdo acerca das praticas de GP no contexto
organizacional. Destaca-se que a execucao das praticas de GP esta intimamente ligada a visdo
de como a prépria GP tem sido abordada nas organizacdes, sendo possivel ressaltar duas
principais perspectivas: a GP como um departamento de pessoas e a GP como fungdo de
quaisquer gestores que lidam com pessoas. Essas abordagens estdo apresentadas no Quadro 4

a sequir.

Quadro 4 - Abordagem da GP nas organizacgbes

funcgéo gerencial

nas organizagdes, dentre as diferentes

lideram o0s processos de

ABORDAGEM - EXECUCAO DAS
DA GP DESCRIGAO PRATICAS DE GP FONTES
GP como o conjunto de todas as Gesto.res u de x equipes  da
. . organizacdo (ndo somente 0s
atividades relacionadas a0 estores da éarea de GP) | Boxall e Purcell
GP como gerenciamento do trabalho das pessoas g

(2008), Legge,

execucao e disseminagdo das
praticas com o apoio do
departamento de GP.

equipes formadas por lideres e (2005).

liderados.

GP como o0 departamento da

organizacdo que € responsavel por | Gestor de pessoas lidera 0s

GP como . . L Ulrich (2000),
contribuir ~ efetivamente  para 0S | processos de criagao, f
departamento e ~ ~ . - Tan e Nasurdin
.. resultados institucionais com acgdes | execucgdo e disseminacao das
organizacional e o (2011)
especificas voltadas para 0 | praticas.

gerenciamento de pessoas.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

A primeira perspectiva esta relacionada a compreensdo de que a GP representa o
conjunto de todas as atividades relacionadas ao gerenciamento do trabalho das pessoas nas
organizagOes (BOXALL; PURCELL, 2008), direcionando o comportamento humano para
atividades e processos institucionalizados na dindmica organizacional (LEGGE, 2005). Neste
caso, a GP ndo estaria somente atrelada as atividades especificas do departamento de GP, mas
a conducdo geral de préaticas gerenciais associadas a pessoas entre gestores de equipes e seus
respectivos liderados no contexto organizacional. Assim, a GP

Nesse sentido, Mello (1997) argumenta que, observando o0s estagios de
profissionalizacdo do gestor de pessoas no contexto brasileiro, a administracdo das pessoas
nas organizacgdes passou a ser constituida por trés figuras: o gerente, o gestor de pessoas e 0
grupo de trabalhadores. Desta forma, a funcdo gerencial da administracdo de pessoal passou a
assumir um carater compartilhado, onde os grupos de trabalhadores sdo liderados por gestores

dos departamentos especificos, os quais sdo amparados pelo gestor do departamento de
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pessoas, que sdo especialistas nas questdes de relagdes de trabalho. O autor conclui que esse
novo arranjo da forga de trabalho traz alteracbes nas organizagdes em dois sentidos.
Primeiramente, as figuras que representam as pessoas nas organizagdes passam a Ser, ao
mesmo tempo, dependentes umas das outras, além de avaliadoras e controladoras mutuas. Em
segundo lugar, a gestdo compartilhada propicia a internalizagdo dos principais valores e
principios da propria organizacdo, o que tem resultados diretos na produtividade dos
trabalhadores.

A segunda perspectiva trata-se de identificar a GP como o departamento da
organizagdo que é responsavel por contribuir efetivamente para os resultados institucionais
nos seguintes quesitos: proporcionar clareza estratégica, atuando efetivamente como um
parceiro estratégico e contribuindo para a compreensdo e disseminacdo da estratégia
organizacional; portar-se como um agente de mudancas organizacionais; desenvolver capital
intelectual, colaborando para o aumento das suas competéncias e do seu comprometimento; e
dar exemplo de exceléncia operacional, dominando 0s processos sendo um consultor
especializado na sua area de competéncia e atuando de forma coerente com 0s processos que
implanta (ULRICH, 2000).

Sovienski e Stigar (2008), por sua vez, complementam que o setor de GP é
responsavel por formar os profissionais que a organizacdo almeja, contribuindo com seu
préprio desenvolvimento e crescimento, assim como com o desempenho da organizacao. Para
tanto, a GP procura elaborar a¢Bes que sensibilizam os trabalhadores e permitem que eles
tenham uma atuacdo eficaz e baseada nos principios que norteiam o proprio negécio. Tan e
Nasurdin (2011) asseveram que as praticas de GP estdo ligadas a atividades especificas
relacionadas as pessoas e as formalidades da organizacdo, na busca por assegurar O
prosseguimento desejado das atividades de rotina e a sobrevivéncia da organizacao.

Acompanhando as transformagdes da GP ao longo da historia, o perfil de préticas de
GP foi aos poucos sendo alterado devido as mudangas no sistema produtivo e no mercado de
trabalho, exigindo trabalhadores que pudessem acompanhar as novas demandas das
organizacles (LEGGE, 2005), além de desenvolver maior capacidade de inovacéo, agilidade
e flexibilidade para um trabalho de maior complexidade (BOXALL; PURCELL, 2008).

Oliveira e Oliveira (2011) argumentam ainda que as politicas e praticas de GP
passaram a ser vistas como fontes de vantagens competitivas, ja que as acdes de GP
influenciam diretamente na motivagdo e, consequentemente, na performance dos
trabalhadores, cujos resultados transformam-se em ativos de valor para as organizagdes no

ambiente mercadoldgico.
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Nesse contexto, o papel do gestor de pessoas, segundo Cardoso e Marques (2015), esta
em desenvolver praticas que possam promover a valorizagdo dos individuos e uma melhor
performance do seu trabalho. Para tanto, o gestor deve, dentre outras atividades, conhecer a
motivacao dos trabalhadores, promover a satisfacdo dos individuos no seu cargo, promover
uma gestdo participativa e com compartilhamento de ideias, desenvolver um sistema de
comunicacédo eficiente com as diversas equipes de trabalho que compdem a organizagao e
desempenhar um papel de lideranca eficaz.

Assim, é possivel inferir que a GP é conduzida por préaticas gerenciais idealizadas ou
amadurecidas por gestores de pessoas e disseminadas por toda a organizagéo.
Especificamente sobre as préticas de GP nas organizagdes, Demo, Fernandes e Fogaca (2017),
em sua pesquisa, consideram algumas praticas como sendo as mais relevantes para a GP no
sentido de buscar acdes adequadas e eficazes para a promocdo do bem-estar, valorizacdo e
realizacdo profissional e pessoal dos trabalhadores. Segundo os autores, esses elementos séo
resultado da Escala de Politicas e Praticas de Recursos Humanos desenvolvida por Demo et

al. (2011), descritos no Quadro 5, a seguir.

Quadro 5 - Préticas de Gestdo de Pessoas.

PRATICAS DE GP DESCRICAO

Refere-se a candidatar e selecionar pessoas que tenham valores, interesses,

Recrutamento e selecéo . N . -
expectativas e competéncias alinhadas com a organizacéo.

Significa criar vinculos afetivos entre os colaboradores, contribuindo com seu

Envolvimento . . . .
reconhecimento, relacionamento, participagdo e comunicacéo.

Treinamento,
desenvolvimento e
educacdo

Estd ligado a estimular a continua aprendizagem, aperfeicoamento de
competéncias e producéo de conhecimento.

Refere-se a oferecer um ambiente de trabalho que preza pela salde e seguranca

Condigdes de trabalho . X .
¢ dos trabalhadores, além de acesso a tecnologia.

Avaliacdo de desempenho | Refere-se a avaliar o desempenho dos trabalhadores, subsidiando as decisdes
e competéncias sobre promogdes, planejamento de carreira e desenvolvimento.

Recompensar o desempenho e as competéncias dos colaboradores em termos de

Recompensas X .
remuneracao e incentivos.

Fonte: Adaptado de Demo et al. (2011).

A sequir, serdo exploradas as seis praticas de GP supracitadas e seus desdobramentos

no contexto organizacional.

2.3.1 Recrutamento e selecdo

Uma das atribuicbes mais caracteristicas da GP é o recrutamento e a selecdo de

pessoas, que sdo processos intimamente ligados (BOUDREAU; RYNES, 1985). Segundo
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Prato Neto et al. (2016) essa tarefa que consiste em encontrar pessoas com as competéncias
necessarias para desempenharem atividades pertinentes as funcbes de certo cargo e,
posteriormente, escolher pessoas com perfis mais apropriados.

O processo de recrutamento e selecdo de pessoas tem acompanhado a evolucdo das
propria GP nas organizacgdes, sendo cada vez mais voltado para a busca e escolha de pessoas
dotadas de multiplas competéncias técnicas e comportamentais.

Para garantir que a organizacdo tenha seus resultados otimizados por meio do trabalho
dos seus funcionarios, € preciso buscar e selecionar pessoas que tenham condices de
apresentar boa qualidade no seu desempenho individual (EKWOABA; IKEIJE; UFOMA,
2015). Nesse sentido, Silva, Matsuda e Waidman (2012) explicam que quanto mais dedicados
forem os trabalhadores, maior serad seu desempenho pessoal e, consequentemente, melhor sera
a qualidade da entrega de bens e servicos para os clientes.

Ofori e Aryeetey (2011) argumentam que a GP, ao contratar as pessoas adequadas
para o perfil de vagas em aberto, deve ter como meta economizar em custos totais. Os
referidos custos podem ser em termos de custo de tempo (evitando retrabalho de
procedimentos burocraticos e em treinamentos) e em custos financeiros (poupando a empresa
de possiveis prejuizos relacionados as mas decisdes tomadas por trabalhadores sem
qualificacdes apropriadas.

Segundo Gamage (2014), o processo de recrutamento e selecdo geralmente envolve as
seguintes fases: identificacdo de vagas, analise de cargos, descri¢cdo de cargos, divulgacdo das
vagas, coleta de informacdes sobre candidatos, avaliacdo das suas qualificacbes e tomada de
deciséo sobre o candidato. Coradini e Murini (2009) ressaltam que os procedimentos ligados
ao recrutamento e selecdo dos candidatos devem estar coerentes com as exigéncias e valores
da empresa, tendo sempre como critério essencial o respeito ao ser humano.

De forma geral, os procedimentos de recrutamento e selegdo representam a porta de
entrada para novos trabalhadores nas organizacgdes. No entanto, a GP se dedica a outras agdes
na sua dindmica gerencial, dentre elas existem as acfes voltadas para o envolvimento de

trabalhadores, as quais serdo explicadas a seguir.

2.3.2 Envolvimento

Para Turner, Huemann e Keegan (2008), a GP possui tradicionalmente dois papéis:
por um lado, apoia a gestdo organizacional por meio da alocacdo e desenvolvimento de
pessoas nos processos e grupos de trabalho; por outro lado, promove apoio aos funcionarios,
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responsabilizando-se pelo seu bem-estar por meio de acgbes de envolvimento dos
trabalhadores.

Segundo Ribeiro e Bastos (2010), o cenario de competitividade das organizagdes
modernas representa um dos maiores estimulos da GP para a criagdo e implementacdo de
préticas de envolvimento de trabalhadores, resultando na formacgdo de grupos de trabalho
coesos, com sinergia de objetivos comuns e com pleno emprego de suas competéncias.

De acordo com Demo et al. (2011), a pratica de GP “envolvimento” esta relacionada a
criacdo de acdes para desenvolver vinculos afetivos com os trabalhadores, contribuindo para o
bem-estar dos individuos no sentido de garantir reconhecimento, relacionamento estével,
participacdo nas atividades e fluxo livre de comunicacéo.

Em consonancia com essa ideia, Fiuza (2010) explica que o envolvimento se remete a
um conjunto de praticas de reconhecimento, relacionamento, participa¢do e comunicacdo que
sdo executadas pela GP a fim de proporcionar melhor qualidade dos relacionamentos entre a
organizacao e os trabalhadores, bem como auxiliar no processo de integracdo dos individuos
da organizacdo para que eles sejam participativos na conducéo dos negdcios.

Paschoal, Torres e Porto (2010) discutem que o ambiente de trabalho pode influenciar
positivamente os trabalhadores no desenvolvimento do sentimento de bem-estar pessoal. A
partir desse conhecimento, a GP tem investido em aprimorar suas praticas com a finalidade de
promover bem-estar no ambiente de trabalho (NISHII; LEPAK; SCHNEIDER, 2008). Para
Dietz, Wilkinson e Redman (2010), quanto maior for o esfor¢o da organizacdo em envolver
trabalhadores, maior sera o bem-estar percebido por eles.

Em suma, préticas de GP relacionadas ao envolvimento de trabalhadores estreitam
lacos de compromisso afetivo e promovem satisfagdo no trabalho, aléem de auxiliar no seu
desenvolvimento profissional. Especificamente sobre questdes de desenvolvimento de pessoas

sera abordado a sequir.

2.3.3 Treinamento, desenvolvimento e educacao

Segundo Pilati (2006), as praticas de GP relacionadas a TD&E (treinamento,
desenvolvimento e educacdo) sdo essenciais para 0 aprimoramento profissional dos
trabalhadores. Essas agdes de GP remetem ao inicio das organizag¢fes industriais, ainda no

século XX, quando era necessario fornecer instrucdes de trabalho para operarios.

A execucdo das praticas de TD&E, de acordo com Veloso et al. (2015), devem estar

diretamente alinhadas as estratégias da organizacdo. Os autores complementam que séo
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necessarias prévias avaliacGes para a identificacdo das demandas de treinamentos e quais
competéncias precisam ser desenvolvidas para, de fato, promoverem o aprimoramento do
desempenho e das variaveis comportamentais dos trabalhadores. Ushiro e Bido (2016)
ressaltam que os processos de treinamento devem ter foco na aquisicdo de conhecimentos
Uteis para que trabalhadores sejam estimulados a pensarem em solucBes para 0s problemas
organizacionais.

Bagattoli e Muller (2016) destacam que a caracteristica que mais distingue o
treinamento do desenvolvimento € a duracdo de tempo em que as a¢fes ocorrem: o primeiro é
realizado a curto prazo, enquanto o segundo, a logo prazo. Para Rumke et al. (2016), o papel
do treinamento é desenvolver competéncias profissionais imediatas, dando subsidios para a
tomada de decisdo na sua rotina de trabalho e contribuindo para que ele seja mais inovador e
criativo, com uma visdo macro dos processos e atividades da organizacdo. O papel do
desenvolvimento, por sua vez, tem o sentido de preparar o trabalhador para futuros desafios e,
para tanto, a GP realiza um planejamento de treinamentos e oportunidades educacionais para
dar suporte aos trabalhadores.

Ademais, incentivar pessoas a estarem em constante aprendizado € um dos desafios da
GP moderna (GAULT et al.,, 2013). Junto ao planejamento de desenvolvimento dos
trabalhadores, a GP também possui como funcéo a realizacdo de avaliagfes periddicas acerca
de desempenho e de competéncias, assunto que sera melhor discutido a seguir.

2.3.4 Avaliacao de desempenho e competéncias

Embora existam alguns aspectos indefinidos na relacdo entre avaliacdo de
desempenho e competéncias e 0 impacto da GP nos resultados organizacionais, essa ligacdo
tem sido cada vez mais explorada na literatura (JIANG et al., 2012). Ademais, qualificar o
progresso do desempenho e das competéncias dos trabalhadores nas organizagdes tem
representado um desafio para a GP contemporanea.

Em primeiro lugar, de acordo com Milliman, et al (2002), a avaliagdo de desempenho
estd baseada na ideia de controlar os individuos para que as organizagdes alcancem a maxima
performance. Segundo esses autores, dentre 0s principais propositos da avaliacdo de
desempenho destacam-se: a identificacdo dos pontos fortes e fracos do trabalhador; a
avaliagdo das necessidades de formacgdo educacional; a definicdo dos planos de
desenvolvimento e motivacdo; identificacdo de possiveis meios de recompensas pelo trabalho

prestado; e promogéo de feedback da carreira do trabalhador.
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Para a realizacdo de um pleno processo de avaliagdo de competéncias, Lotta (2002)
ressalta que a GP deve investir em um planejamento de desempenho individual de cada
trabalhador da organizacao, selecionando critérios de comportamentos e de resultados claros
para que sejam possiveis futuras comparac6es entre o que foi executado e 0 que havia sido
acordado entre o trabalhador e a organizagdo. Ressalta-se que a identificagdo e mensuragéo
das competéncias individuais estd intimamente relacionada ao processo de aprendizagem
individual (EBOLI, 2001).

Clausen et al (2008) corroboram com essa ideia, afirmando que os sistemas de
avaliacdo que se mostram mais eficazes sd@o aqueles que indicam com precisdo as
responsabilidades e as contribuicbes dos trabalhadores, gerando efeitos de motivagdo e
aquisicdo de relevantes para as tomadas de decisao pessoais dos trabalhadores.

Em segundo lugar, a avaliacdo de competéncias refere-se a analise do
desenvolvimento dos conhecimentos, habilidades e atitudes dos trabalhadores na execucgéo
das suas fungdes nas organizagdes. Segundo Pires (2005), o conhecimento representa o saber
acumulado do individuo longo da vida, a habilidade significa o uso produtivo do
conhecimento (que podem ser intelectuais ou motoras) e a atitude estd relacionada aos
comportamentais do individuo e como ele age no socialmente em seu ambiente de trabalho.

Assim como deve ocorrer na execucdo da avaliagdo de desempenho, a avaliagdo de
competéncias também faz parte de um planejamento da GP para acompanhar a evolucao dos
trabalhadores. Guimardes, Nader e Ramagem (1998) explicam que a avaliacdo de
competéncias se trata de um processo de desenvolvimento profissional, que se desenvolve por
meio de planos de aperfeicoamento, formas de reconhecimento, dialogos e feedbacks. Os
autores relatam que diferentes instrumentos de avaliagdo podem ser utilizados nas
organizagGes, mas 0s critérios basicos de analise devem levar em conta o ambiente
organizacional e uma sistematica que permita futuras comparagdes.

Dentre os principais objetivos da avaliagdo de competéncias, Kachanakova (2013)
destaca que esta pratica de GP deve permitir a descoberta e 0 maximo aproveitamento dos
conhecimentos, habilidades e atitudes de cada trabalhador, ou seja, investigar e avaliar como
trabalhadores cumprem suas tarefas e exigéncias de trabalho e como constroem suas relagdes
com colegas de trabalho, clientes e outros stakeholders.

A seguir, sera apresentada mais uma das praticas de GP que dao suporte as atividades
dos trabalhadores na dindmica organizacional, que é a provisdo de apropriadas condi¢des de
trabalho.
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2.3.5 Sistema de recompensas

Os sistemas de recompensas sdo praticas de GP que representam quaisquer tipos
compensacao monetéria, ndo monetéria ou psicoldgica oferecidas pelas organizagdes aos seus
trabalhadores por conta do seu desempenho do trabalho (BRATTON; GOLD, 2012). Dutra e
Hipdlito (2012) explicam que as organizacdes tém a oportunidade de demonstrar quéo
valiosos séo seus trabalhadores ao implementar diferentes sistemas de recompensas.

Vérios sdo o0s objetivos da GP para implementar sistemas de recompensas,
principalmente atrair e reter trabalhadores nas empresas, além de estimular certos tipos de
perfis comportamentais. No entanto, VVolpato e Cimbalista (2002) salientam que organizacfes
que definem sua estratégia de GP no desenvolvimento de pessoas, ndo voltam suas politicas
de recompensa em recursos financeiros, mas em fatores ligados ao bem-estar dos
trabalhadores, ao sentimento de realizacdo e da gratificacdo pelo trabalho em equipe.
Bohlander e Snell (2009), por sua vez, consideram que os variados tipos de remuneracao
financeira podem ser também na forma de remuneracdo variavel, gratificacbes e bbnus,
comissdes, beneficios oferecidos e pagamento de horas-extras.

Goifn e Mitchell (2010) associam o0s sistemas de recompensa como uma variavel
contextual de relevancia para a inovacdo de produtos. Marx, Soares e Barros (2016)
estudaram a relagdo entre sistemas de recompensas e a implementacdo de inovacgdes. A
pesquisa revelou que alguns fatores séo relevantes para o sucesso dessa relagdo, como: apoio
dos multiplos niveis gerenciais; monitoramento préximo e direto da GP e por meio de
sistemas de informacdo; e alinhamento dos outros processos e praticas de GP (como a¢bes de
recrutamento de pessoas com perfis inovadores e de treinamentos).

A seguir, sera apresentada a praticas de GP trata da gratificacdo de pelo bom
desempenho dos trabalhadores, que é chamada de sistema de recompensas.

2.3.6 Condic0es de trabalho

Segundo Demo et al. (2011), a pratica de GP relacionada ao fornecimento de
condicBes adequadas de trabalho esta ligada as questdes de seguranga no trabalho, bem como
ao acesso a tecnologia. Esses dois fatores tém sido abordados como relevantes para garantir a
manutencdo da qualidade de vida no trabalho (ZANELLI, 2010).

Primeiramente, quanto as questdes da seguranca do trabalho, Martins e Gomes (2017)

ressaltam que o papel dessa area na empresa estd em proteger os trabalhadores de geradores
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de risco a saude e seguranca, bem como promover acfes para evitar acidentes de trabalho e
problemas de saude, garantindo funcionamento dos equipamentos de trabalho e minimizando
riscos. Nesse sentido, o papel do gestor é promover acdes gerenciais que contemplem a
integridade fisica e emocional dos trabalhadores.

Em segundo lugar, o acesso a tecnologia tem impacto no funcionamento da GP, bem
como na dinamica organizacional como um todo. No contexto da GP, Walton (1994) reitera
que apenas a implementacdo de novas tecnologias dentro nas rotinas dessa area ndo garante a
plena concretizacdo de suas potencialidades pois, segundo Brabet (1993), o perfil
comportamental dos trabalhadores € que trazem resultados positivos. Assim, os trabalhadores
que estdo mais dispostos a passarem por algum processo de adaptacdo dos avancos
tecnoldgicos correrdo menos riscos de obsolescéncias de suas habilidades.

Embora a chegada de novas tecnologias e a automacdo de processos possam ser
considerados fatores geradores de estresse na relacdo do individuo com o ambiente de
trabalho (CANOVA; PORTO, 2010), o contato com sistemas informatizados e outras
inovacOes sdo inevitaveis no contexto das organizacfes contemporaneas. Além disso, o
fendmeno da substituicdo de tarefas humanas por maquinas é um fenbmeno crescente na
ultima década (FREY; OSBORNE, 2013).

Horta e Barbosa (2017) salientam que o processo de escolha de novas tecnologias
deve estar alinhado as estratégias das organizacdes, bem como com as necessidades do
negocio e a possibilidade de investimentos. Segundo os autores, o papel dos gestores na
adocdo de novas tecnologias e no sucesso da implementacdo envolve o desenvolvimento de
confianga mutua entre gestores e trabalhadores.

Por fim, argumenta-se que, na dindmica organizacional, o conjunto de praticas de GP
podem dar suporte as inovacgdes organizacionais gerando, em contrapartida, novas ideias que
impulsionam a criacdo e aperfeicoamento de praticas inovadoras de gestdo. Dentre as
inovacOes possiveis nas organizacdes, esta pesquisa pretende focar especificamente nas

inovacOes gerenciais, tematica que seréd aprofundada na sec¢do a seguir.
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2.4 Inovacg0es gerenciais

Esta subsecéo esta delineada no sentido de situar o debate sobre inovacdo gerencial no
campo dos estudos em inovagdo nos contextos internacional e nacional. Inicialmente,
comenta-se que o termo inovagdo tem origem no latim — innovare, que significa fazer algo
novo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Em uma abordagem ampla, as inovacoes
representam quaisquer mudancas que reforcam uma evolugdo — ou involugdo — com o
objetivo de aumentar a vida util de uma organizacdo (FREEMAN, 2004; MAGALHAES,
2007).

As inovacdes gerenciais tém, por esséncia, a possibilidade de propor e executar
alteracdes no ambito gerencial que sejam capazes de trazer mais eficiéncia para préaticas e
processos gerenciais (MOL; BIRKINSHAW, 2009), além de dar sustentacdo a gestdo
organizacional como um todo.

Em complemento, ressalta-se que as inovacles gerenciais acompanham o curso das
inovacOes de tecnoldgicas nas organizacbes (CERNE; KASE; SKERLAVAGE, 2016). Isto
ocorre principalmente porque o0s processos de adog¢do de novas tecnologias e de
desenvolvimento de produtos e processos produtivos inovadores provocam mudangas
substanciais no ambito gerencial, pressupondo a necessidade de alteracdes relacionadas a
novas praticas e processos gerenciais, além de estruturas organizacionais diferenciadas,
capazes de atender as novas demandas internas.

Além disso, considera-se que as inovacgdes gerenciais estdo diretamente relacionadas a
diferentes questbes estratégicas, como o delineamento de novos modelos de negdcios e 0
desenvolvimento de vantagens competitivas. A implementacéo de novos modelos de negocios
é constituida de diversas inovagdes gerenciais que permeiam as decisdes dos gestores na
montagem de um desenho adequado e eficiente para a geracdo de valor da empresa. Assim,
desenhar modelos de negocios orientados para inovagdes significa que a organizagédo
desenvolve a capacidade de transformar novas ideias em receitas a um custo razoavel para a
empresa (GAMBARDELLA; MCGAHAN, 2010), reconfigurando atividades e alocando
recursos de forma garantir a sustentabilidade e o crescimento da organizagdo (DEMIL;
LECOCQ, 2010).

No contexto da literatura internacional, Kimberly (1981) foi um dos autores relevantes
nos estudos em inovagdo gerencial. O autor partiu do critério de que a organizacdo

usualmente implementa novidades referentes aos seus produtos ou processos de fabricagéo.
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Nesse sentido, a originalidade de uma nova ideia e 0 seu processo de implementacdo, que
resulta em uma mudanca estrutural na organizacdo e € capaz de mudar os resultados do
negocio, representam diretrizes basicas para orientar as inovacGes que ocorrem no ambito
gerencial. Além disso, Kimberly (1981) considerou que as atribuicdes essenciais dos gestores
giram em torno de transformar informagdes do ambiente em insumo para sua tomada de
deciséo, estando a inovacdo presente nas alteracfes que ocorrem nos processos de tomada de
decisdo. O autor entdo conceitua inovacdo gerencial como qualquer programa, produto ou
técnica que representa uma mudanca significativa na gestdo organizacional, afetando a
natureza, o local, a qualidade ou a quantidade da informacdo disponivel para a tomada de
deciséo dos gestores.

As inovacdes gerenciais — foco desta pesquisa — tém sido discutidas na literatura por
meio de diversas nomenclaturas, como inovacao administrativa, organizacional, empresarial e
social, demonstrando uma auséncia de integracdo tedrica que, de maneira préatica, provoca
ambiguidades, interpretacdes subjetivas e dificuldades metodolégicas para futuros estudos na
area (DAMANPOUR, 2014). Percebe-se que concepcdo de inovacao gerencial decorre das
diferentes abordagens e classificacfes de inovacdo presentes na literatura, sendo a construcédo
dessa concepgédo definida sob o espectro de diferentes autores. Ademais, outros conceitos
acerca das inovagdes gerenciais foram desenvolvidos por diferentes autores, como demonstra
0 Quadro 6.

Quadro 6 — Defini¢des de Inovagdes Gerenciais.

AUTOR/ANO

DESCRICAO

Hwang (2004)

IG referem-se a criagdo de uma estrutura adequada de organizacdo e processos
organizacionais, além da constitui¢do de um sistema de recursos humanos.

Hamel (2007)

IG representam a adogdo de préaticas gerenciais que fogem dos principios, processos e
praticas tradicionais.

Birkinshaw, IG podem ser consideradas como a introducdo de préaticas, processos e estruturas
Hamel e Mol gerenciais aplicadas em funcdo dos objetivos da organizacao.
(2008)
Mol e Birkinshaw | IG séo a introdugdo de praticas de gestdo que sdo novas para a organizagdo e que tém o
(2009) objetivo de aprimorar a performance da firma.
Vaccaro et al. IG sdo quaisquer novos processos, praticas e estruturas capazes de modificar o trabalho
(2012) dos gestores na organizacéo.
Damanpour IG significam o desenvolvimento de novas abordagens de execucdo da atividade
(2014) gerencial, novas estratégias e estruturas organizacionais e novos caminhos para

produzir mudangas nos procedimentos e no sistema administrativo.

Lin e Su (2014)

IG constituem a introducdo e implementagdo de praticas, estruturas, técnicas e
processos Novos para certo contexto gerencial, visando a eficiéncia organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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O conceito de inovacdo gerencial, embora difuso na literatura (DAMANPOUR;
ARAVIND, 2011), tem como esséncia a criacdo e implementagéo de novas abordagens para
realizar o trabalho da gestio (DAMANPOUR, 2014), que resultam em melhorias na eficiéncia
operacional e desempenho organizacional (LIN; SU, 2014). A seguir, serdo discutidas a
natureza e as caracteristicas das inovagdes gerenciais, bem como sera abordada a temética das

inovagdes gerenciais no contexto brasileiro.

2.4.1 Caracteristicas das inovagdes gerenciais

Quanto as caracteristicas das inovacdes gerenciais, estas sdo consideradas
primordialmente de natureza organica, ou seja, sdo intangiveis, executadas por pessoas e
passiveis de constantes alteragBes. Por conta dessa caracteristica principal, segundo
Damanpour (2014), as inovagdes gerenciais possuem alguns atributos essenciais:
adaptabilidade, complexidade, persuasdo e incerteza, as quais somam-se as principais
caracteristicas da prépria natureza da inovacao, que sdo originalidade, novidade e possuir
funcionalidade, totalizando sete atributos, apresentados a seguir.

O primeiro atributo € a adaptabilidade permite que praticas inovadoras sejam
replicadas e implementadas em diferentes ambientes organizacionais, sendo adaptadas
segundo a cultura de cada organizacdo, como observado nos estudos de Ramos e Helal (2010)
e Festa (2015), segundo os quais a cultura organizacional foi tanto um fator essencial para
favorecer a implementacdo de novas praticas gerenciais, como foi fortalecida pela ado¢édo
dessas novas agdes, consolidando a cultura inovadora naqueles ambientes estudados.

Outro atributo, que é relativo ao primeiro, é a complexidade, que representa a
dificuldade da plena implementacdo e uso em ambientes diversos das inovagdes gerenciais.
Quanto ao atributo relacionado a persuasdo, isto permite que as inovacOes gerenciais
envolvam mudancas nas estruturas administrativa, de autoridade e de poder das organizagdes.
Por ultimo, salienta-se o atributo de incerteza do impacto das inovagdes gerenciais, pois nem
sempre é possivel perceber com clareza os beneficios da implementagdo de algumas praticas
inovadoras logo quando séo implementadas.

Estas trés ultimas caracteristicas ficaram evidentes na pesquisa de Deus e Farias
(2015): a complexidade pbde ser percebida quando foram identificadas dificuldades por parte
das equipes de trabalho na implementacdo das inovagOes gerenciais propostas para aquele
contexto organizacional; a persuasdo foi utilizada como uma ferramenta no processo de

adocdo das inovacOes gerenciais, ja que 0s gestores entrevistados relataram que as
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dificuldades foram superadas com didlogo, troca de informacdes e parceria entre 0s membros
da area de negocios e da area de tecnologia; por fim, a incerteza ocorreu por conta do risco
que havia em torno da adocdo da nova tecnologia adotada naquela organizacdo e que, por sua
vez exigia mudancas nas praticas, processos e estruturas organizacionais, risco aquele que foi
superado com uma gestdo transparente e aberta para sugestes e feedbacks entre lideres e
liderados.

Quanto a quinta caracteristica, a originalidade, entende-se que a inovagdo nasce
através da descoberta, experimentacdo e desenvolvimento de ideias (DOSI, 1988), as quais
sdo geradas, internalizadas e implementadas em diferentes &mbitos organizacionais
(THOMPSON, 1965). Para Davila, Epstein e Shelton (2007), a inovacéo se enquadra em uma
perspectiva de criacdo e estruturacdo de uma nova organizacdo mediante 0 uso de novas
tecnologias ou modelos de negdcio no objetivo de manté-la no mercado, salientando que cada
tipo de inovacdo assumir formas, tipos e retornos diferentes. Maital e Seshadri (2013)
complementam que a inovagdo pressupde o desenvolvimento de uma invencdo original que
possa ser transformada em algo comercializavel, agregando valor para o cliente.

A sexta caracteristica, que enfatiza o carater de novidade para um determinado
ambiente, que diz respeito a possibilidade de a inovacdo representar uma modernidade ou
revolugdo para um grupo ou situacdo que ndo conhece ou utiliza aquela inovacdo. Rogers
(1995) define inovacdo como uma ideia, pratica ou objeto que um individuo ou unidade de
adocdo percebe como novo naquele contexto organizacional. As inovacgdes, portanto, podem
ser passiveis de réplicas em diferentes contextos dos quais foram idealizadas, sendo
reaproveitadas, adaptadas, implementadas, aprimoradas e difundidas em cenarios distintos
(FARAH, 2008). Bloch (2011) complementa que as inovagfes devem ser novas para a propria
organizacdo, mas podem ser conhecidas dos outros atores organizacionais.

Quanto aos graus de novidade, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) classificam as inovagdes
como radical e incremental. Primeiramente a inovacao pode ter o carater incremental, ou seja,
trazer aperfeicoamentos nos componentes e processos de fabricagdo de um produto ja
conhecido dos clientes finais, ou seja, existe um processo de mudanca de carater continuo. Por
outro lado, a inovacdo proposta pela organizacdo pode ter uma caracteristica radical, pois
existe a criagdo de um produto totalmente novo para a empresa e para 0 mercado,
promovendo profundas mudancas com a introducéo de tal novidade. De acordo com Fores e
Camison (2016), a sobrevivéncia das organizacdes e o fluxo constante da atividade econémica
sdo resultado, dentre diferentes fatores, da capacidade das organizacGes em desenvolver

inovac0es radicais e incrementais.
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A Ultima caracteristica, referente a funcionalidade da inovacdo, esté diretamente ligada
aos fins econémicos que ela proporciona. Dessa forma, o atributo da racionalidade econdmica
indica que o valor da inovacdo esta nas possibilidades de ganhos financeiros através da
criagdo ou melhoramento de novos produtos, processos e/ou procedimentos (FREEMAN,
2004). Nesse interim, salienta-se que enquanto a invencdo envolve um processo de criagdo
através de uma descoberta ocasional ou intencional e ndo € lancada no mercado por ndo ter
valor comercial, a inovacgéo traz valor econémico e é compartilhada em diferentes contextos
para além do ambiente de onde foi idealizada (GARCIA; CALANTONE, 2002).

Em sintese, as inovagBes gerenciais podem ser analisadas como inovagoes
organizacionais, ndo-tecnoldgicas e que incidem diretamente em novas ideias no ambito da
gestdo. As sete caracteristicas das inovagdes gerenciais supracitadas estdo sumarizadas no
Quadro 7.

Quadro 7 — Caracteristicas das inovagdes gerenciais.

CARACTERISTICA DESCRICAO FONTES

Possibilidade de replicar praticas inovadoras em diferentes
1. Adaptabilidade | ambientes organizacionais, adaptadas a a cultura de cada | Damanpour (2014)
organizacao.

Dificuldade da plena implementacdo e uso das inovagdes

.. . . Damanpour (2014
gerenciais em ambientes diversos. pour ( )

2. Complexidade

Permite que as inovagBes gerenciais envolvam mudangas nas
3. Persuaséo estruturas administrativa, de autoridade e de poder das | Damanpour (2014)
organizagoes.

Impossibilidade de perceber com clareza os beneficios das

4. Incerteza . ~ .. . Damanpour (2014)
inovacdes gerenciais logo quando sdo implementadas.
5. Originalidade Entende-se que a inovagdo nasce através da descoberta, Dosi, 1988) e
experimentacéo e desenvolvimento de novas ideias. Thompson (1965)
Possibilidade de a inovagdo representar uma modernidade ou
6. Novidade revolucdo para um grupo ou situacdo que ndo conhece ou utiliza Rogers (1995)

aquela inovacéo.

Prevé que o valor da inovagédo esta nas possibilidades de ganhos
7. Funcionalidade | financeiros através da criagdo ou melhoramento de novos Freeman (2004)
produtos, processos e/ou procedimentos.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Por fim, ressalta-se que, as bases dos estudos acerca das inovacOes gerenciais, desde
0S primeiros conceitos até as caracteristicas dessas inovacdes, foram massivamente
provenientes da literatura internacional. Quando se volta o olhar para a pesquisa nessa
temética no Brasil, nota-se que os estudos sobre inovagdes gerenciais ainda sdo escassos. A

seguir, sera abordada a tematica das inovacdes gerenciais no contexto brasileiro.



38

2.4.2 Inovacdes gerenciais no Brasil

No objetivo de identificar o panorama da producdo cientifica acerca da inovagédo
gerencial, foi realizada uma busca bibliogréfica sobre essa temética. Verificou-se que h4 um
enfoque dos estudos brasileiros sobre inovagédo gerencial para o setor publico. Infere-se que as
pesquisas sobre inovacbes gerenciais no setor publico brasileiro estdo ligadas a uma maior
flexibilizac&o das estruturas organizacionais, maior fluidez nos processos gerenciais e adocéo
de praticas gerenciais inovadoras.

Dentre os primeiros artigos publicados que foram localizados, foram identificadas trés
pesquisas que trazem uma perspectiva de inovacdo gerencial voltada para melhorias nas
préticas de gestdo pablica. Primeiramente, Gerschman (2001), que destacou como principal
inovacdo gerencial no campo da saude a descentralizacdo de um sistema governamental dos
niveis federal e estadual para as unidades municipais. Na segunda pesquisa, Mendes (2001)
conclui que a implantacdo de inovacOes gerenciais, operacionalizada pelo Programa de
Qualidade Total (PQT) implantado no municipio, auxiliou na ampliacdo do entendimento dos
usuarios sobre sua condicdo de cidadania. A terceira pesquisa, de Oliveira et al. (2006),
discute sobre as inovagdes gerenciais ocorridas em um municipio no processo de
implementacao do plano estratégico daquela prefeitura.

Dentre as publicagcbes mais recentes, Oliveira et al. (2015) defendem que exigéncias
legais impulsionam constantemente a execuc¢do de praticas inovadoras na gestdo publica, que
estdo relacionadas a um maior controle de contas, responsabilidade fiscal e transparéncia de
toda a gestdo publica. Uma relevante contribuicdo sobre as inovagfes gerenciais no setor
publico foi promovida por Janissek et al. (2017), os quais buscaram desenvolver e validar
uma escala para a compreensao das préaticas gerenciais inovadoras no setor publico.

Constatou-se ainda que autores brasileiros, assim como ocorre na literatura
estrangeira, possuem compreensdes distintas, porem complementares, acerca das inovacdes
gerenciais: Souza e Bastos (2008) discutem inovagdes organizacionais, Janissek et al. (2017)
entendem como préticas inovadoras de gestdo, Lopes et al. (2017), propdem uma visdo de
inovacéo gerencial composta por estruturas organizacionais e processos gerenciais inovadores
dentro das organizacGes, além de referidas praticas gerenciais inovadoras.

Ressalta-se que a visdo de Lopes et al (2017) foi utilizada como pardmetro para a
compreensdo de inovacOes gerenciais na conducao desta pesquisa e a classificacdo do autor

estd apresentada sumariamente no Quadro 8, a seguir.
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Quadro 8 - Perspectivas de Inovacdes Gerenciais.

PERSPECTIVA DE
INOVACAO GERENCIAL

DESCRICAO

Préaticas gerenciais

Referem-se as praticas inovadoras de gestdo que representam o rompimento
radical ou incremental ao modelo de gest&o tradicional da organizagéo.

Processos gerenciais

Significam a maneira com que as empresas realizam as atividades
organizacionais, bem como seus fluxos e suas rotinas gerenciais.

Estruturas organizacionais

Referem-se as alteragdes nos arranjos estruturais das organizacGes que
interferem diretamente nos seus sistemas de comunicacdo, de niveis
hierarquicos e de divisdo de funcdes.

Fonte: Adaptado de Lopes et al (2017).

Quanto a primeira perspectiva, salienta-se que as praticas gerenciais compdem o

conjunto de decisfes tomadas pelas organizagfes com o fim de conduzir todas as pessoas e

departamentos ao alcance de seus objetivos organizacionais estratégicos, sendo que cada setor
possui suas praticas segundo a natureza de suas atividades (CUNHA; PALMA; SANTOS,

2008).

No caso de praticas gerenciais inovadoras na gestdo, a literatura internacional

complementa que elas devem significar o rompimento radical ou incremental dos principios,

processos e acdes gerenciais que caracterizam o modelo de gestdo tradicional de certo
contexto organizacional (BIRKINSHAW; HAMEL; MOL, 2008; HAMEL, 2007). Diferentes

estudos empiricos foram encontrados abordando inovacGes gerenciais com énfase nas praticas

gerenciais inovadoras. Uma sintese desses estudos sera apresentada no Quadro 9, a seguir.

Quadro 9: Estudos empiricos sobre praticas gerenciais inovadoras no Brasil.

TOPICO
FONTE PRINCIPAIS RESULTADOS
INVESTIGADO
Concluiram que a adocdo de praticas de gestdo do
Ramos e Helal (2010) gonheclmento (co~mo reunioes e grupos de estudo) como
inovacdo na gestdo contribui para um melhor desempenho
organizacional.
Chegaram a conclusdo de que ndo houve grande diferenga
quanto a implementacdo das praticas de gestdo nos dois tipos
Bastos et al. (2011) | de empresas, as quais possuem diferentes padrdes de
Inovacses inovacdo: uma empresa era considerada pouco inovadora e a
ac outra, muito inovadora.
gerenciais com - — -
N Descobriram que, embora as organizagbes investigadas
énfase na - . e . . .
Cunha, Ribeiro e (conjunto  de hospitais) realizem investimentos em
abordagem

“praticas gerenciais
inovadoras” no
Brasil

Pereira (2014)

treinamentos, a pratica da integragdo interorganizacional ndo é
efetiva por conta das rigidas estruturas organizacionais.

Festa (2015)

Concluiu que a implementacdo de determinadas praticas de
GP pode contribuir diretamente com o fortalecimento de uma
cultura inovadora, impulsionando a cria¢do e o lancamento de
novos produtos, processos, modelos de gestdo, além do
ingresso da empresa em novos negocios.

Oliveira et al. (2015)

A pesquisa revelou que os empreendedores pesquisados
praticam todos os tipos de inovacdo investigados (inovagdes
nos produtos, nos processos de fabricacdo, na organizacdo e
nas relacbes mercadoldgicas). No entanto, destaca-se que a
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“inovacgdo gerencial” ficou em terceiro lugar como inovacéao
praticada segundo os individuos entrevistados.

O estudo revelou que, embora a empresa investigada pertenca
a um ramo tradicional e com poucas inovagdes (construcéo
civil), foi possivel identificar a implementacéo de diferentes

Schreiber e Pinheiro

(2016) " : x e i
praticas inovadoras na gestdo organizacional, como:
autonomia dos grupos de trabalho e aplicacdo de treinamentos.
Identificaram a efetividade de um programa de apoio a gestéo
da inovagdo pois, a pés a adogdo do programa, as empresas

Lopes, Santos e implementaram inovagdes gerenciais relacionadas ao controle
Beuren (2016) gerencial por meio de acbes como: controle e gerenciamento

de seus estoques, controle de custos e ampliacdo da utilizacdo
das demonstracdes contabeis.

Desenvolveram e validaram uma escala para identificar o grau
de importancia e de adogdo de um conjunto de préaticas
inovadoras de gestdo adotadas no setor publico. As acles
foram classificadas em trés dimensBes organizacionais: gestdo
de pessoas, modernizacdo de processos e gestdo

organizacional.

Janissek et al. (2017)

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

No que diz respeito as praticas gerenciais, Ramos e Helal (2010) discutem sobre o
caso de uma empresa familiar varejista que, para driblar o protecionismo e paternalismo entre
familiares dirigentes e dirigidos na empresa, adotou praticas de gestdo do conhecimento como
inovacdo na sua gestdo, principalmente as agdes: troca de conhecimento em reunifes, grupos
de estudo, incentivo a inovacdo e disseminacdo do conhecimento via contato pessoal. O
principal objetivo dos gestores estratégicos era fortalecer o compartilhamento de ideias entre
os funcionarios, gerando um ambiente propicio a inovacdo e criatividade. Como principal
resultado, a constante troca de experiéncias — positiva ou negativa — passou a fazer parte da
cultura da empresa, sendo percebida como um fator que contribui para um melhor
desempenho organizacional.

Bastos et al. (2011), exploraram as razbes que levam as organizacbes a
implementarem praticas gerenciais em diferentes padrdes de inovagdo. Para tanto foram
entrevistados gestores de dois tipos de empresas, muito e pouco inovadoras. Pela concepgéo
dos entrevistados, ndo houve grande diferenca quanto a implementacgdo das préaticas de gestdo
nos dois diferentes padrdes de inovacdo — com diferenca apenas na intensidade do uso dessas
acoes — ja que ambos tém investido em préticas ligadas a racionalizagdo dos processos de
trabalno com as seguintes agOes: terceirizacdo, reengenharia, parcerias na cadeia de
suprimentos, just-in-time, manutengdo produtiva total, engenharia simultanea, tecnologia
integrada baseada em computador (ICT) e células de producéo.

Cunha, Ribeiro e Pereira (2014) abordam as praticas gerenciais inovadoras a partir da

analise da Rede de Inovacédo e Aprendizagem em Gestdo Hospitalar na Bahia (Rede InovarH
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— BA), a qual possui 0 objetivo de apoiar o desenvolvimento e a difusdo de praticas de
aprendizagem e de inovacdo gerencial em organizagfes hospitalares, além de fortalecer a
colaboragdo entre os entes que compdem os servicos de sadde do Sistema Unico de Sadlde
(SUS) brasileiro. Os autores concluiram que a pratica da integracdo entre os hospitais da
InovarHBA ndo atente as expectativas do programa principalmente por conta da rigidez das
estruturas organizacionais, as quais ndao favorecem o compartilhamento dos conhecimentos
tacitos e das rotinas laborais entre funcionarios de diferentes hospitais. Ha, no entanto, o
investimento em praticas de qualificacdo profissional no dmbito interno de cada unidade
hospitalar.

Festa (2015) trabalhou sob a Gtica das préticas gerenciais na medida em que buscou
identificar tipos de acGes que fomentam uma cultura organizacional intraempreendedora de
uma empresa que atua no setor de tecnologia. O autor concluiu que a implementacdo de
determinadas praticas de GP pode contribuir diretamente com o fortalecimento de uma cultura
inovadora, impulsionando a criacdo e langcamento de novos produtos, processos, modelos de
gestdo, além do ingresso da empresa em novos negdcios. Na contratacdo dos funcionarios, a
empresa busca pessoas que tenham principios alinhados com os seus: além de qualificacdes
técnicas, querem pessoas com tragos de sabedoria, com foco no cliente final e que tenham um
idealismo sonhador. A valorizacdo dos colaboradores € incentivada por um programa de
preparacdo de potenciais novos lideres da empresa, que inclui acbes de treinamento e
desenvolvimento de pessoas. A alta geréncia procura criar um clima de compartilhamento de
responsabilidades e ideias quando aborda seus subordinados de maneira democratica, e nao
autoritaria. No entanto, a pratica que se apresentou mais eficiente foi a criacdo de um sistema
de recompensas, incentivos e reconhecimento por projetos que tenham tido resultados efetivos
para a empresa. A¢des como esta tém motivado os funcionarios a sugerir ideias e implementar
iniciativas, impulsionando o crescimento financeiro e fortalecendo a cultura
intreempreendedora da empresa.

Oliveira et al., (2015) buscaram evidéncias para 0 seu objetivo de pesquisa, que foi
identificar as praticas inovadoras de micro e pequenos empreendedores e como estas praticas
favorecem os seus negocios. Como parametro para a investigacdo quantitativa, foi utilizado a
tipologia da OCDE (2005) de inovacdo, onde os autores investigaram praticas de gestdo
voltadas para as inovacgdes nos produtos, nos processos de fabricacdo, na organizacdo e nas
relacbes mercadoldgicas. A pesquisa revelou que os empreendedores pesquisados praticam
todos os tipos de inovacédo supracitados. No entanto, destaca-se que a inovagéo gerencial foi o

terceiro tipo mais citado pelos individuos pesquisados — atrds das inovacdes de marketing
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(88%) e de produto (85%) — onde 83% dos empreendedores informaram que introduzem
novas maneiras de gerenciar 0s seus negocios substituindo a anterior, mudam e melhoram a
forma de gerenciar e inclusive substituem os fornecedores existentes. Alem disso, salienta-se
que as préaticas inovadoras dos micro e pequenos empreendedores investigados contribuiram
para o sucesso dos seus negdcios, sendo considerado que a inovagdo gerencial — assim como a
de marketing e de processo — tem relacdo direta com a reducdo das dividas daqueles
empresarios.

Schreiber e Pinheiro (2016), por sua vez, objetivaram investigar sobre oportunidades e
alternativas de inovacdo em empresa familiar da construcdo civil. Salienta-se que, apesar de
ser considerado um setor tradicional, a construcdo civil passou por profundas transformacdes
no seu modelo de negdcios, principalmente por conta dos avangos tecnologicos da area,
propiciando a incorporacdo novas tecnologias, materiais e desenvolvendo novos processos de
producdo no setor. A pesquisa qualitativa na empresa em estudo revelou que dentre as préaticas
inovadoras na gestdo, foram implementadas acOes de: coordenagdo de atividades
organizacionais, autonomia dos grupos de trabalho, investimentos em desenvolvimento de
pessoas (treinamentos), investimentos em aquisi¢bes de novas tecnologias (compra de
maquinas e equipamentos) e inovagdo de marketing (visitas orientadas de clientes aos locais
de construcéo).

Lopes, Santos e Beuren (2016), tiveram como objetivo principal identificar os reflexos
da adocdo do Programa de Nucleos de Apoio a Gestdo da Inovacdo (NAGI) nas praticas de
controle gerencial, sendo avaliadas categorias como: oportunidades de negdcios, gestdo da
inovacdo, captacdo de fomento e desenvolvimento e inovacédo, além das praticas de controle
gerencial — antes e depois da implementacdo do programa. Um survey aplicado junto as 95
empresas participantes do programa gerou, como principais resultados, as seguintes praticas:
oferta de um novo bem ou servico aliada a busca de novas fontes de matérias-primas,
realizacdo da gestdo estratégica (com o acompanhamento da tecnologia e o planejamento de
longo prazo), implementacdo da gestdo da qualidade dos produtos e dos processos e
identificacdo de linhas de fomento publico ou privado para o desenvolvimento de inovagdes.
Quanto as inovagOes gerenciais relacionadas ao controle gerencial ap6s a adog¢do do
programa, constatou-se que as empresas apresentaram mudangas principalmente quanto ao
controle e gerenciamento de seus estoques, ao controle de custos para a tomada de decisdes
(adotando indicadores de custeio varidvel, ponto de equilibrio e margem de contribuicdo) e a
ampliac&o da utilizacdo das demonstragdes contabeis.
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Janissek et al. (2017), sob a Otica da gestdo publica das universidades federais
brasileiras, buscaram desenvolver e validar uma escala para identificar o grau de importancia
e de adogdo de um conjunto de praticas de gestdo inovadoras. Apds uma etapa tedrica, 0s
autores realizaram um levantamento acerca das praticas inovadoras adotadas no setor publico
em geral, chegando a um conjunto de acOes classificadas em trés dimensdes organizacionais:
gestdo de pessoas, modernizagdo de processos e gestdo organizacional. A relevancia do
instrumento proposto estd em ampliar a discussdo sobre praticas gerenciais inovadoras no
contexto da gestdo publica, sendo possivel aprofundar a compreensdo sobre como gestores
publicos percebem e interpretam a adog¢do de praticas inovadoras no seu ambiente de trabalho,
indicando medidas confiaveis de comportamento que podem servir de base para o
monitoramento de praticas inovadoras na gestao.

A segunda perspectiva de inovacdes gerenciais segundo Lopes et al. (2017) esta
relacionada as inovagdes gerenciais que possuem foco nos processos gerenciais. Segundo
Teece, Pisano e Shuen (1997), os processos gerenciais significam a maneira com que as
empresas realizam as atividades organizacionais, as quais sao relacionadas as rotinas, assim
como aos padrdes de trabalho e de aprendizagem. Considera-se que novas técnicas de gestdo
deverdo ser implementadas (VOLBERDA et al., 2013; BIRKINSHAW; HAMEL; MOL,
2008), assim como novos fluxos de atividade em planejamento estratégico, comunicacao
interna e gestdo do conhecimento (HAMEL, 2007), novos procedimentos e,
consequentemente, novas rotinas operacionais (ARMBRUSTER et al., 2008).

Dois estudos empiricos foram encontrados abordando inovacBGes gerenciais com
énfase nos processos gerenciais inovadores. Uma sintese desses estudos sera apresentada no

Quadro 10, a seguir.

Quadro 10 - Estudos empiricos sobre processos gerenciais inovadores no Brasil.

TOPICO
VST IEADS FONTE PRINCIPAIS RESULTADOS

A pesquisa levou ao resultado de que a implantacdo do
Programa de Descentralizacdo Progressiva das Acles de
Salde (PDPAS) impulsionou mudangas nas rotinas, nos
processos e na distribuicdo de insumos para os setores do
hospital avaliado.

Concluiram que a adogdo da inovacéo tecnoldgica e-TCU
impactou diretamente nos processos gerenciais da
organizacdo publica investigada na medida em que foram
identificadas mudancas, como agilidade nos processos
decisorios e melhoria dos fluxos de informacao.

Gomes e Farias
Inovages gerenciais (2015)
com énfase na
abordagem “processos
gerenciais inovadores”
no Brasil Deus e Farias
(2015)

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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Sob a perspectiva dos processos gerenciais das inovagfes no ambito da gestdo, Gomes
e Farias (2015) investigaram sobre a implantagdo do Programa de Descentralizagdo
Progressiva das Acdes de Saude (PDPAS) da Secretaria de Estado de Saude do Distrito
Federal (SES/DF). A pesquisa qualitativa levou ao resultado de que a implantacdo do
programa impulsionou mudangas nas rotinas, nos processos e na distribuigdo de insumos para
os setores do hospital avaliado. Nesse sentido, a percepcdo dos gestores entrevistados foi que
a adocdo do programa representou uma inovacao na gestdo do hospital, na medida em que
houveram mudancas substanciais nos processos de trabalho e a reorganizacdo das tarefas. Os
beneficios para o hospital com a adocdo do programa foram compreendidos no sentido de:
reducdo de custos (menor desperdicio) e maior eficiéncia (aumento da precisdo e eficiéncia no
atendimento aos pacientes, urgéncia nas solucées dos problemas de abastecimento).

Em seu artigo, Deus e Farias (2015) também trabalharam questdes acerca dos
processos gerenciais, desenvolvendo um estudo de caso sobre a implantacdo do sistema e-
TCU no Tribunal de Contas da Unido, que é canal de acesso a servicos eletrdnicos que atende
usuarios internos (servidores e colaboradores) e externos (cidadaos) ao 6rgdo. Infere-se que a
adocdo da inovacdo tecnoldgica e-TCU impactou diretamente nos processos gerenciais
daquela organizacdo na medida em que os gestores entrevistados mencionaram que apos a
chegada do novo sistema foram percebidas mudangas como: economia no tratamento e
julgamento dos processos, mudancas nas rotinas de trabalho, reducéo de custos com pessoal e
transporte, agilidade no processo decisorio e melhoria da gestdo de fluxos de informacédo. As
mudangas nos processos gerenciais vieram acompanhadas de duvidas e resisténcias por parte
dos membros das equipes, mas essas dificuldades foram vencidas com didlogo, troca de
informagdes e parceria entre os membros da area de negdcios e da area de tecnologia.

A terceira perspectiva de inovagdes gerenciais segundo Lopes et al. (2017) estd
relacionada as inovagOes gerenciais que possuem foco nas estruturas organizacionais. A ideia
de estruturas organizacionais inovadoras esta de acordo com a ideia de Lam (2006), onde
existem caracteristicas estruturais que permitem e facilitam novas ideias, resultando inovacdes
nos produtos e processos do negocio. Essas inovagdes, quando propostas, trazem alteragdes e
provocam melhorias na distribuicdo de responsabilidades, em accountability (ou
responsabilizacdo), linhas de comando, fluxos de comunicagdo, numero de niveis hierarquicos
e divisdo de funcbes (ARMBRUSTER et al., 2008). Cruz, Frezatti e Bido (2015) defendem
gue a existéncia de um sistema de estruturas formais - que contenha controles e indicadores de

inovacdo — as quais podem gerar o amadurecimento das atividades de inovacdo. Ressalta-se
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que ndo foram localizados estudos empiricos tratando especificamente de inovacGes
gerenciais voltadas para inovagdes nas estruturas organizacionais.

Em suma, salienta-se que as producgdes cientificas internacionais e nacionais
adicionam-se em conhecimentos na compreensao sobre as inovacdes gerenciais, embora o
interesse sobre essa tematica tenha chegado primeiro para estudiosos estrangeiros. Ao buscar
aprofundar o conhecimento sobre as inovagdes gerenciais no contexto brasileiro relacionadas
as praticas de GP, a presente discussdo também apresenta um novo espectro da relagédo

“Praticas de GP e inovag¢des”, a qual sera apresentada com maiores detalhes na secao a seguir.

2.5 Gestao de pessoas e inovagao

Para esta pesquisa, parte-se da ideia de que é latente a relacdo entre inovagdo e GP no
ambiente organizacional, de forma que o conjunto de préaticas de gestdo de recursos humanos
podem dar suporte para as inovacdes organizacionais gerando, em contrapartida, novas ideias
que impulsionam a criacdo e aperfeicoamento de préaticas inovadoras de gestdo. Reconhece-se
que a inovacdo requer conhecimentos, habilidades e envolvimento dos funcionarios. Mediante
acOes especificas da GP, os trabalhadores podem propor melhorias, como também a criacédo
de novos sistemas de gestdo ou projetos de organizagdo, contribuindo para a obtencdo de
vantagens competitivas da empresa.

Desta forma, faz-se necessario implementar praticas de GP que estimulem os
funcionarios, facilitem seu processo de aprendizagem, aperfeicoem seu desempenho e
orientem suas decisfes para a geracdo de inovacdes (TAN et al., 2015). A funcdo da GP é,
portanto, implementar politicas e praticas capazes de promover a construgdo de
conhecimentos pertinentes a solucdo de problemas organizacionais e desenvolver
competéncias que possam gerar uma performance superior da empresa (LADO; WILSON,
1994; RAZOUK, 2011).

A discussdo sobre as praticas de GP e as inovagGes nas organizagGes inspirou
diferentes estudos para a melhor compreenséo dessa relacdo. Nesse sentido, destacam-se trés
estudos empiricos que tiveram como principal tematica investigar a relacdo entre as acfes da
GP e a performance organizacional inovadora, os quais estdo apresentados em sintese no

Quadro 11, a sequir.
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Quadro 11 — Estudos empiricos da relagdo entre “acdes da GP e performance organizacional inovadora”

TOPICO
INVESTIGADO FONTE PRINCIPAIS RESULTADOS
Concluiram que a performance organizacional esté relacionada a questao
Van der Vegt e L o L x
Janssen (2003) da diversidade dos trabalhadores nas organiza¢des, pois a interacdo de
. pessoas com multiplas competéncias pode promover mais inovagoes.
Acdes da GP e —— ~ - o
@stergaard, Atestaram que diversidade de género e de background educacional s&o
performance . . .
. Timmermans e | fatores que colaboram substancialmente com a performance inovadora
organizacional . . . 1
novadora Kristinsson da empresa, embora tenham identificado que o fator “diferenca de
(2011) idade” pode provocar um efeito negativo sobre a inovagdo de produtos.
Saridakis, Lai e | Comprovaram que 0 impacto das praticas de GP tem resultados na
Cooper (2017) performance operacional e financeira da organizagéo a longo prazo.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Segundo Van der Vegt e Janssen (2003), a performance organizacional pode estar
relacionada a questdo da diversidade — o grupo de pessoas que compdem 0 corpo de
funcionarios da organizacdo — sugerindo que a interacdo promovida pelas pessoas resulta em
novas ideias que séo desenvolvidas, discutidas e modificadas, e resultando no aumento da
performance da empresa.

@stergaard, Timmermans e Kristinsson (2011), por sua vez, salientam que o fator
especifico relacionado a diferenca de idade pode provocar um efeito negativo sobre a
inovacdo de produtos, principalmente por conta das discordancias que emergem do trabalho
em equipe. Os autores ressaltam, no entanto, que a diversidade de género e de background
educacional sdo fatores que colaboram substancialmente com a performance inovadora da
empresa.

A relacdo entre performance organizacional inovadora e a agdo gerencial da GP foi
alvo de um estudo longitudinal conduzido por Saridakis, Lai e Cooper (2017), segundo 0s
quais o impacto das préaticas de GP a longo prazo tem resultados na performance operacional
e financeira da organizagdo, como: recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento,
politicas de recompensas, discussGes coletivas, avaliacdo e feedbacks e participacdo nos
lucros.

Outro topico relevante para a discussdo da GP e inovacdo nas organizacles é o
alinhamento das acbes da GP com a estratégia organizacional voltada para a inovacgéo,

destacados em dois estudos empiricos apresentados no Quadro 12.
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Quadro 12 — Estudos empiricos da relagdo entre “acdes da GP e estratégia organizacional inovadora”

TOPICO
INVESTIGADO FONTE PRINCIPAIS RESULTADOS
Compreenderam que o alinhamento entre as acdes de GP e a
Acbes da GP e Amorim e Silva (2011) | inovacdo possui intima relacdo sobre como a organizacdo
estratégia posiciona a GP no seu planejamento estratégico.
organizacional Concluiram que o desenvolvimento e valorizagdo de pessoas no
; Barreto, Albuquerque e o . -
inovadora . contexto organizacional sdo agBes essenciais quando se trata de
Medeiros (2014) . . o . .
alinhar a GP a estratégia organizacional inovadora.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

A perspectiva de Amorim e Silva (2011) sobre o alinhamento entre as a¢des de GP e a
inovacdo gira em torno da posicdo de evidéncia da GP estratégica nas organizagdes
contemporaneas. Para 0s autores, a inovacao € resultado de uma efetiva gestdo organizacional
que apoia o fluxo de novas ideias no ambiente organizacional e que, por sua vez, é estimulada
pelas acOes de GP — como busca e contratacdo de pessoas com perfil profissional e pessoal
alinhados com as estratégias da organizacdo, além de treinamento e desenvolvimento de
funcionarios.

Por sua vez, de acordo com Barreto, Albuquerque e Medeiros (2014), a organizagdo
que desenvolve a capacidade de criar clareza estratégica, proporciona melhores condicdes
para o0 alcance dos objetivos da propria organizacdo, gerando significado tanto para
trabalhadores quanto para os demais stakeholders, facilitando o processo da inovacdo e
adaptacdo constante ao planejamento estratégico previamente tracado.

Ademais, salienta-se que o topico relacionado as acBes da GP tendo como énfase
questBes de lideranca orientada para inovacdo foi identificado em dois estudos empiricos,

apresentados em sintese no Quadro 13.

Quadro 13 — Estudos empiricos da relagdo entre “a¢des da GP e lideranca orientada para inovagéo”

TOPICO
INVESTIGADO FONTE PRINCIPAIS RESULTADOS
Concluiu que uma lideranca orientada para inovagdo e a
AcBes da GP e Stock, Totzauer e implementagao das praticas de “recompensas” e “treinamento e
(;“ deranca Zacharias (2014) desenvolvimento” impactam positivamente na cooperacdo
orientadag ara multifuncional da &rea de P&D nas empresas.
inova a% Mokhber. Khairuzzaman Concluiram que o lider transformacional possui impacto
¢ e Vakiibashi (2018) positivo na criatividade desenvolvida pelos grupos de trabalho,
gerando resultados inovadores para a organizacao.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Stock, Totzauer e Zacharias (2014) investigaram sobre como préaticas de GP e uma
lideranga orientada para inovacéo impacta na cooperagdo multifuncional da area de P&D nas

empresas. A pesquisa revelou que a lideranga orientada para a inovacao e as praticas de GP
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ligadas a politicas de recompensas e treinamento e desenvolvimento possuem efeitos positivos
cooperacdo interfuncional em P&D (pesquisa e desenvolvimento). No entanto, foi
identificado que a préatica de recrutamento da GP ndo promove a cooperacdo interfuncional
em P & D. Este artigo contribui em ampliar a discussdo sobre se as recompensas monetarias
sdo eficientes para fomentar a inovagdo e sobre o papel do recrutamento para o fomento da
inovacdo na area de P & D da organizacao.

A tematica da lideranca também foi abordada por Mokhber, Khairuzzaman e
Vakilbashi (2018), que exploram a ligacdo entre inovacdo e lideranca transformacional. A
lideranca transformacional se concentra em processos motivacionais de longo prazo, onde 0s
lideres buscam promover um ambiente de trabalho ético e baseados na viséo, enfatizando a
autenticidade, a cooperacdo e a comunicacdo aberta entre os seus liderados (BASS,1990).
Baseados nos preceitos de Jung et al. (2003), Mokhber, Khairuzzaman e Vakilbashi (2018)
discutiram que o lider transformacional tem um impacto positivo na criatividade desenvolvida
pelos grupos de trabalho, gerando resultados inovadores para a organizagdo. Especificamente,
Jung et al. (2003) demonstra quantitativamente que o perfil transformacional da alta lideranca
cria uma cultura organizacional onde os trabalhadores sdo estimulados a discutir e
experimentar ideias inovadores.

Destaca-se outro topico relevante para a discussdo da GP e inovacao nas organizacoes,
ligado ao ambiente organizacional. Este assunto foi investigado por Parolin e Albuquerque

(2011) e esta apresentado em sintese no Quadro 14.

Quadro 14 — Estudos empiricos da relacdo entre “a¢des da GP e ambiente organizacional”

TOPICO
INVESTIGADO FONTE PRINCIPAIS RESULTADOS
Concluiu que existem trés caracteristicas organizacionais mais
Acles da GP e Parolin e relevantes na composi¢do de um ambiente facilitador de inovacdes:
ambiente Albuquerque e  Estruturas organizacionais flexiveis;
organizacional (2011) e Comunicagdo aberta entre trabalhadores;
e  Politicas de GP voltadas para o desenvolvimento de pessoas.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Segundo Parolin e Albuquerque (2011) ressaltam trés caracteristicas organizacionais
gue se mostram importantes na composic¢do de um ambiente facilitador para a criatividade e
inovacdo combinada com uma GP forte e atuante: 1. Estrutura organizacional que viabiliza a
realizacdo das atividades integradas, especialmente quando se refere a inovacao; 2. Ampla
comunicacdo da filosofia e dos valores organizacionais a todos os trabalhadores para que

possam absorver 0s propositos da organizacédo; e 3. Desenvolvimento de politicas e sistemas
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de recursos humanos que priorizam o aperfeicoamento de competéncias e aprendizagem
individual, grupal e organizacional.

Os estudos identificados e apresentados nesta subsecdo, acerca da relacdo entre as
praticas de GP e a inovacdo nas organizacOes, se aprofundaram em diferentes perspectivas,
como a performance e estratégia organizacionais, além de lideranca e ambiente
organizacionais orientados para inovagdo. Assim, os conhecimentos obtidos a partir desses
estudos empiricos forneceram subsidios para inferir a relacdo entre as acbes de GP e as
inovacbes no ambito da gestdo necessita ser analisada com maior profundidade, ja que nédo
esta claro na literatura os detalhes e os desdobramentos desse fendmeno. A seguir, serd

apresentado o desenho da pesquisa.
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3 DESENHO DA PESQUISA

Nesta secdo, busca-se delimitar o objeto de estudo, apresentando-se como estdo
situados no contexto organizacional e como se relacionam os principais elementos que
compdem o problema de pesquisa, que sdo as praticas de GP e as inovagdes gerenciais. Para
tanto, parte-se da ideia de que o ambiente organizacional ¢ um local fluido, por onde
permeiam informac6es provenientes dos ambientes interno e externo. Internamente, diferentes
nacleos de gestdo se esforcam para liderar equipes e manterem coesos 0s objetivos e metas
organizacionais.

Por um lado, a gestdo estratégica de GP trabalha no sentido de fazer com que as
politicas e praticas de GP estejam alinhadas com as diretrizes estratégicas do proprio negdcio.
Nessa linha de raciocinio, destaca-se como um dos principais desafios da GP estratégica a
implementacdo de politicas e praticas de gestdo onde os individuos sejam estimulados a
aprimorar conhecimentos, habilidades e atitudes voltados para a busca de solugdes inovadoras
dos problemas organizacionais. Considera-se, para fins desta pesquisa, seis praticas de GP
abordadas por Demo et al. (2011):

e recrutamento e selecao;

e envolvimento;

e treinamento, desenvolvimento e educacao;
e avaliacdo de desempenho e competéncias;
e sistemas de recompensas;

e condicdes de trabalho.

Por outro lado, a gestdo organizacional esforca-se para balancear missdo, visao e
valores alinhados aos niveis de inovagdo necessarios para atingir uma performance
organizacional satisfatoria. Alguns fatores sdo responsaveis por catalisar a inovagdo nas
organizacgOes, por exemplo: a cultura organizacional, a existéncia de uma infraestrutura
apropriada, por meio de financiamentos e laboratdérios, e a incidéncia de incentivos
financeiros governamentais (PINTO; FELDMANN, 2016). No entanto, para a obtencdo de
efetivos resultados, é preciso mais do que a presenca de elementos isolados, mas da
implementacdo de uma gestdo alinhada com os objetivos organizacionais, capaz de
aperfeicoar recursos e conhecimentos para a geracdo de novas ideias (TIDD; BESSANT,
2015).
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Dentre as possiveis inovacfes que ocorrem no &mbito organizacional, destacam-se as
inovacOes gerenciais, as quais representam a criagdo e 0 aperfeicoamento de novas
abordagens de execucdo da atividade gerencial (DAMANPOUR; ARAVIND, 2012), alem de
significar a construcdo de novos procedimentos e estruturas no sistema administrativo que
compdem as organizacbes (VACCARO et al, 2012). Nesta pesquisa, considera-se que as
inovacOes gerenciais se apresentam em trés tipos distintos de acgdes inovadoras, segundo
Lopes et al. (2017):

e Préticas gerenciais;
e Processos gerenciais;
e Estruturas organizacionais.

Assim, a Figura 1 expressa o0 desenho da pesquisa, representando a interagédo entre as
praticas de GP e as inovacdes gerenciais, de forma a responder o problema de pesquisa. A

descricdo da figura seréa realizada a seguir.

Figura 1 - Desenho da pesquisa.

AMBIENTE EXTERNO

Inovacdes gerenciais:
Praticas de Gestao de coesg \

Pessoas (DEMO et al, 2011): Criacdo e implementacdo de

novas abordagens de
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1 1 1 1
1 1 1 1
1 1 1 1
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| v Envolvimento: ! | execucio na gestio |
\ v TDRE. : ' ! (DAMANPOUR, 2014) '
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! v Condicdes de trabalho; «~— ! y . !
! L ! 1 perspectivas (LOPES et al, |
! v Avaliacio de desempenho ! ! 2017)- !
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1 . . .
v !/, \ v ¥ Estruturas organizacionais.  /
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__________________________________________

PROBLEMA DE PESQUISA: Como gestores concebem as funcdes da GP nas organizagdes e suas praticas,
bem como pensam sobre as implicacdes destas para a criacdo e implementacdo de inovacdes gerenciais?

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

O desenho da pesquisa esta estruturado da seguinte maneira: o quadro maior, de borda
linear, representa o “Ambiente Externo”, o qual circunda todo o “Ambiente Organizacional”.

O “Ambiente Organizacional”, por sua vez, esta delimitado com linhas pontilhadas para
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indicar que interage de forma fluida e sofre influéncias diretas do meio externo. Inseridos no
“Ambiente Organizacional”, localizam-se dois quadros pontilnados que representam a
“Gestao de Pessoas” e a “Gestdo Organizacional”.

No lado direito da Figura 1, localiza-se o quadro pontilhado que representa a Gestéo
de Pessoas. Inseridas nas atividades da dinamica da Gestdo de Pessoas, localiza-se outro
quadro pontilhado, colocando em evidéncia as seis praticas ligadas ao gerenciamento de
pessoas nas organizacdes, elencadas de acordo com o0 modelo de Demo et al. (2011), que sdo:
recrutamento e selecdo; envolvimento; treinamento, desenvolvimento e educacdo; avaliacdo
de desempenho e competéncias; sistemas de recompensas; e condi¢fes de trabalho.

Do lado esquerdo da Figura 1, por sua vez, localiza-se o quadro pontilhado que
representa a Gestdo Organizacional. Inserido nos processos da gestdo organizacional, foi
inserido outro quadro pontilhado, colocando em destaque o fenémeno das inovacgdes
gerenciais, as quais sdo conceituadas a partir de Damanpour (2014) e Lopes et al. (2017)
como sendo a criacdo e a implementacdo de novas abordagens de execucgdo na gestéo sob trés
perspectivas: praticas e processos gerenciais, além de estruturas organizacionais.

Entre os quadros “Gestdo de Pessoas” e “Gestdo Organizacional” localizam-se duas
setas de um quadro para outro (e vice-versa), indicando que estes elementos se relacionam
entre si. Ressaltam-se que os quadros que se encontram pontilhados no desenho significam
que os elementos possuem limitacfes especificas por conta da natureza de suas atividades,
mas interagem e sofrem influéncias do meio em que estéo inseridas.

A apresentacdo do desenho da pesquisa buscou demonstrar, de maneira clara, como 0s
construtos estdo relacionados. Na secdo a seguir, serdo apresentados 0s aspectos

metodologicos que guiaram o alcance dos objetivos da pesquisa.
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4 METODOLOGIA

Conhecendo a relevancia da metodologia para a pesquisa cientifica, dedica-se,
portanto, esta secdo para a explanacdo dos aspectos metodoldgicos, sendo exploradas os
seguintes topicos: tipologia de pesquisa, sujeitos da pesquisa, coleta de informacdes e
instrumento de pesquisa, instrumentos de coleta de dados, procedimentos de coleta de dados e

tratamento e analise dos dados.

4.1 Tipologia da pesquisa

Por conta dos objetivos tracados para esta pesquisa, 0S quais possuem carater
investigativo e primordialmente analitico sobre o fendmeno da inovagdo gerencial e a sua
relacdo com as praticas de GP, esta pesquisa adotard a abordagem qualitativa. Segundo
Denzin e Lincoln (2006), o método de pesquisa qualitativo tem sido frequentemente utilizado
no contexto das ciéncias humanas, como sociologia e antropologia. Os autores observam que,
embora multidisciplinar e amparada por diferentes paradigmas tedricos, a pesquisa qualitativa
tem enfrentado algumas resisténcias no ambito académico. Pesquisadores qualitativos tém
seus trabalhos muitas vezes classificados como criticas ou ficgcdes, sem compromisso com o
rigor de uma pesquisa empirica. Esta objecdo a pesquisa qualitativa decorre de um precedente
histérico de apego ao fazer ciéncia pelo método tradicional, ou positivista, o qual possui foco
na observacdo e mensuracao do objeto.

De acordo com Flick (2009), as pesquisas qualitativas possuem aspectos comuns.
Primeiramente, o pesquisador tem o cuidado de escolher métodos e teorias apropriadas para
explorar o objeto em estudo. Além disso, o pesquisador estuda em profundidade os
comportamentos dos participantes e as diferentes interacOes e percepcdes deste grupo. Por
ultimo, a pesquisa qualitativa se desdobra em diversas abordagens, as quais ficam a critério do
pesquisador utiliza-las.

Creswell (2010) complementa que outras caracteristicas podem ser ressaltadas para as
pesquisas qualitativas: é um estudo feito no ambiente natural dos participantes da pesquisa; 0
proprio pesquisador realiza a coleta de dados primarios e hé possibilidade de interagdo com os
participantes; o pesquisador pode se utilizar de mdultiplas fontes de dados para a composicao
da coleta (entrevista, questionario, observacdo); é uma pesquisa flexivel do ponto de vista

estrutural, pois, a medida que vai ocorrendo, as fases do projeto original podem mudar; o
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pesquisador procura explorar diversas interpretagdes para 0s resultados da pesquisa,
procurando trazer um retrato holistico do problema de estudo; o pesquisador pode se utilizar
de lentes teoricas variadas para a composicao do referencial tedrico da sua pesquisa.

Em resumo, as pesquisas qualitativas possuem carater analitico e reflexivo sobre as
percepcgdes proporcionadas pela investigagdo, a fim de melhor compreender as atividades
sociais em grupos e organizagdes, preocupando-se com o processo de chegada aos resultados
e o significado destes, sem a pretensdo de mensurar fenémenos (MARTINS; THEOPHILO,
2009). Para Rey (2005), a pesquisa qualitativa, quando abordada como um processo, inicia
com um problema de pesquisa — que é um questionamento que servira de norte para o
desenvolvimento de todo o estudo — seguido pelas etapas de coleta e analise de informacdes,

assuntos que serdo tratados a seguir.

4.1 Sujeitos da pesquisa

Foram entrevistados dezesseis gestores. A escolha dos sujeitos foi realizada por meio
da técnica de “Bola de Neve” (BIERNACKI; WALDORF, 1981), segundo trés principais
critérios, que foram: que eles ocupassem cargo de gestdo em nivel estratégico; que fossem
provenientes de empresas de grande porte; e que essas empresas tivessem um departamento
de Gestéo de Pessoas estruturado. Esses critérios foram determinados no sentido de permitir
que os participantes tivessem maiores condicdes de perceber o fendmeno estudado. Ademais,
por critério de conveniéncia, 0s gestores entrevistados foram oriundos de empresas
localizadas no estado do Ceara, Brasil.

As caracteristicas dos dezesseis gestores estdo especificadas no Quadro 15,
classificados segundo sua idade, sexo, escolaridade, cargo exercido na empresa, tempo de
Servigo no cargo e o ramo de atividade das empresas em que eles trabalham. Ressalta-se que,
para fins didaticos, os gestores foram reunidos no Quadro 15 da seguinte forma: 0s
entrevistados E1 a E10 séo considerados “gestores de equipes”, pois representam a lideranga
das equipes de diferentes departamentos empresas; 0s entrevistados E11 a E16 séo
considerados “gestores de pessoas”, pois sdo os gestores responsaveis pela area de GP.
Ressalta-se que optou-se destacar os dois grupos de gestores (gestores de equipes e gestores
de pessoas) de forma separada por conta da natureza de suas atividades nas organizagdes e por

vivenciarem realidades diferentes no contexto organizacional.



Quadro 15 — Carateristicas dos sujeitos da pesquisa.
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TEMPO
GESTOR DE RAMO DE
ENTREVISTADO IDADE | SEXO | ESCOLARIDADE CARGO SEIT\I\S(;O ATIVIDADE
CARGO
Coordenadora Instituigdo de
El 47 anos F Pds-graduacgdo L 6 anos ensino
Pedagdgica .
superior
Transportador
E2 50 anos M Graduagdo G_e_rente_ 9, 5anos a de pessoas e
administrativo
cargas
x Editor N
E3 35 anos M Graduagdo . 2 anos Comunicagao
executivo
E4 56 anos M Pds-graduagdo '?'Te“”. 37 anos Contabilidade
administrativo
Produgédo e
E5 50 anos F Graduagdo GerenteNde 18 anos servico de
Operacoes -
alimentos
Engenheiro de Industria de
E6 55 anos M Graduacdo controle de 13 anos eletrodoméstic
qualidade 0S
E7 28 anos F Pds-graduagdo Analls_ta 6 anos Shoppn_1g de
socioambiental varejo
ES8 24 anos M Pés-graduacéo Gerente de 1,5 anos Ind_ustrla de
vendas alimentos
Coordenadora Instituicdo de
. x de ensino
E9 42 anos F Pés-graduacgéo Departamento 15 anos fundamental e
Pessoal médio
E10 56 anos F Pds-graduacdo Edlto_ra 9 anos Empre_sa d~e
executiva comunicacdo
Varejo da
E11 36 anos M Pds-graduacdo Gestor de GP 1,5 anos construgéo
civil
Transportador
E12 26 anos F Pés-graduacéo Gestora de GP 6 anos a de pessoas e
cargas
E13 38 anos F Pés-graduacéo Gestora de GP 3 anos C_onstry_tgr_a €
imobiliéria
Instituicdo de
, x ensino
E1l4 47 anos F Pés-graduacdo Gestora de GP 15 anos
fundamental e
médio
E15 26 anos F Pds-graduagdo Gestora de GP 2 anos Ser\{lgo
Hospitalar
E16 32 anos F Pés-graduacdo Gestora de GP 7 anos Indistria de
calcados

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

A média de idade dos entrevistados é de 40, 5 anos. Foram entrevistados 6 homens e

10 mulheres. Quanto a escolaridade dos gestores, 4 possuem graduacdo completa e 12 tém o

titulo de pds-graduacdo. Dentre os dezesseis gestores entrevistados, destaca-se que 6 deles séo

gestores do departamento de GP e 10 sdo gestores de diferentes areas organizacionais, como

diretoria administrativa, editoria executiva, gestdo da qualidade, departamento pessoal (setor
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contabil e trabalhista) e setor de vendas. O tempo de servigo que os participantes tém no cargo
de gestdo é em média de 9,5 anos. Os ramos de atividade das empresas que 0s gestores estdo
vinculados é variado, sendo trés industrias (de alimentos e de calcados) e 13 empresas de
servigcos (instituicdo de ensino, transportes, contabilidade, construcdo civil e servicos

hospitalares). A forma como os dados foram coletados sera apresentada na subsecao seguinte.

4.3 Coleta de dados

Para a coleta dos dados, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com o0s
participantes da pesquisa. As entrevistas foram marcadas e realizadas de forma individual,
entre 0s meses outubro e dezembro de 2018 de acordo com a disponibilidade dos
participantes. As entrevistas ocorreram no ambiente de trabalho de cada um dos gestores.

Foi solicitado aos participantes a permissdo de gravagdo das entrevistas concedidas
para transcrigdes literais e analises posteriores. Com a concessao autorizada, as entrevistas
foram gravadas por meio de aparelho celular smartphone. A duracdo do tempo total de
gravacdo foi de aproximadamente 609 minutos, sendo uma média de 38 minutos a fala de

cada gestor.

4.4 Instrumento de pesquisa

O roteiro de entrevistas foi dividido em 4 etapas. A primeira etapa foi realizada de
forma a coletar dados pessoais e profissionais dos participantes (idade, sexo, escolaridade,
cargo, tempo de servigo no cargo, e ramo de atividade da organizacéo) e 3 outras etapas para
atender aos objetivos especificos.

A segunda etapa do roteiro de entrevistas teve como objetivo compreender a
percepcdo dos gestores sobre as concepgdes e agdes da GP na organizacdo. Para tanto foram
realizadas as seguintes perguntas: “Para vocé, 0 que a GP representa nas organizagdes?”,
“Para vocé, quais as fungoes da GP nas organiza¢des?”. Foi questionado ainda sobre a relacdo
do gestor com a GP: “Vocé se considera um gestor de pessoas? Por qué?”. Aos gestores da
area de GP, esta pergunta foi substituida por: “Vocé se considera que 0s outros gestores da
empresa sdo gestores de pessoas? Por qué?”.

A terceira etapa do roteiro de entrevistas teve o intuito de analisar as cognicoes
gerenciais dos participantes acerca da inovagdo gerencial. Esta etapa foi concebida em duas
partes. Na primeira parte, foi feita a seguinte pergunta: “Para vocé, o que significa inovagao
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gerencial?”. Na segunda parte, foram entregues papeis em branco para que os participantes
tivessem a oportunidade de organizar suas cognigdes de forma escrita e dar mais
dinamicidade para a entrevista. Eles responderam as seguintes questdes: “Vocé poderia
escrever 5 praticas gerenciais que fazem parte na sua rotina como gestor?”, “VVocé poderia
escrever 5 processos gerenciais que fazem parte na sua rotina como gestor?”, “VVocé poderia
escrever a(s) maneira(s) como vocé estrutura sua(s) equipe(s) de trabalho?”. Apds a escrita, os
gestores apresentaram as acOes que eles escreveram. Em seguida, no objetivo de identificar as
ideias mais relentes sobre as inovacGes gerenciais percebidas, foram feitas as seguintes
indagagdes: “Quais dessas acdes (dentre praticas, processos e estruturas) vocé considera mais
inovadoras? Porqué?”.
A quarta e ultima etapa teve como objetivo analisar como as préaticas de GP, na

Optica dos gestores, possibilitam a implementacdo de inovacdes gerenciais. Esta etapa
também ocorreu em duas partes. Na primeira parte, foi utilizado o procedimento
metodolégico aplicado por Pinho (2009) e publicado posteriormente por Pinho, Bastos e
Rowe (2015). Seguindo a ideia desses ultimos autores e no objetivo de guiar 0s
entrevistadores nessa fase da entrevista, foram elaboradas 6 fichas contendo palavras que
representam acgdes de GP:

e recrutamento e selecao;

e envolvimento;

e treinamento, desenvolvimento e educacao;

e avaliacdo de desempenho e competéncias;

e sistemas de recompensas;

e condic0es de trabalho (seguranca no trabalho e acesso a tecnologia).

A medida que as fichas foram apresentadas, foi questionado de que forma aquela
palavra (ou acdo) possibilita as inovagdes gerenciais do gestor.

Na segunda parte, no intuito de identificar as praticas de GP mais relevantes para a
implementacdo de inovagdes gerenciais, foi solicitado aos gestores que eles colocassem as
fichas em ordem de importancia - da maior para a menor - levando em conta qual delas mais
permite inovagOes gerenciais. Em seguida, os gestores foram encorajados a explicar o porqué
daquela ordenagéo.

Ressalta-se, por fim, que o roteiro de entrevistas buscou explorar diferentes
habilidades cognitivas dos gestores. Assim, 0s entrevistados foram estimulados a expressar

suas ideias de forma oral (ao responder as perguntas do roteiro), de maneira escrita (ao
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escrever suas concepcOes em fichas de papel em branco) e na forma de ordenagdo das suas
ideias (quando eles atribuiram uma ordem de relevancia sobre quais a¢des sdo realmente mais
efetivas quando se trata da implementacdo de inovagdes gerenciais). O resumo do roteiro das

entrevistas esta expresso no Quadro 16, a sequir.

Quadro 16 - Etapas da entrevista.

ETAPAS DA ENTREVISTA

ETAPA 1:
Identificacdo de
dados pessoais e
profissionais

DESCRICAO
DAS ETAPAS

ETAPA 2:
Compreensdo sobre a
percepcdo dos gestores
sobre as concepcbes e
acbes da GP na
organizagéo

ETAPA 3:
Andlise das cognigdes
gerenciais acerca da

inovacdo gerencial

ETAPA 4.
Andlise de como as
préticas de GP
possibilitam as
inovacdes gerenciais

Apresentacdo de fichas
contendo as palavras

equipes de trabalho.
Questionamento  sobre
quais dessas préaticas sdo
as mais inovadoras.

“recrutamento e
selecdo”,
“envolvimento”,
Questionamento “treinamento,
sobre: idade, . desenvolvimento e
Questionamento sobre o . -
Sexo, g educagdo”, “condicdes
— . significado da GP nas "
w escolaridade, . . de trabalho”,
= empresas e quais as | Questionamento sobre o | . ..
= cargo, tempo de | . . . . . avalia¢do de
. singularidades entre as | que significa inovacdo
g servico no cargo, ~ . desempenho e
; fungBes dos gestores de | gerencial. N
tempo de servigo . competéncias”,
o equipes e de pessoas. “ .
na organizagéo, recompensas”.
tipo de
organizacéo. Questionamento sobre
como essas palavras
influenciam nas
inovagcbes  gerenciais
dos entrevistados.
Entrega de papeis em
branco e solicitacdo para
gue o gestor escreva | Solicitagdo para que 0s
sobre sua acdo gerencial: | gestores coloquem as
E 5 préaticas gerenciais, 5 | fichas em ordem de
E processos gerenciais e | importancia, levando
g tipos de estrutura de | em conta qual delas

mais permite inovaces
gerenciais e porqué.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Apo6s a

sistematicamente e analisadas, fase que sera descrita na se¢do a seguir.

realizacdo das entrevistas,

todas foram

transcritas,

organizadas
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4.5 Analise dos dados

Segundo Creswell (2010), a analise de dados em uma pesquisa qualitativa deve
ocorrer durante todo o processo de coleta de dados. Desta forma, o pesquisador pode interagir
com os resultados parciais da pesquisa e amadurecer gradualmente suas reflexdes em relagédo
a pesquisa. Ademais, a fase de andlise de dados pode ser auxiliada por sistemas de codificacdo
manuais ou computadorizadas.

As informacOes coletadas nas entrevistas passaram pela fase de andlise de conteudo.
Esta técnica esta relacionada a andlise dos diferentes significados e significantes presentes nos
textos, assim como dos temas e procedimentos, podendo ser dividida em trés etapas: pré-
analise (sistematizacdo das ideias iniciais); exploracdo do material (codificacdo, classificacdo
e a categorizacdo do conteldo); tratamento, inferéncia e interpretacdo (analise critica e
reflexiva do material coletado) (BARDIN, 2011).

A codificacdo e categorizacdo das informacgdes coletadas pelas entrevistas foram
auxiliadas pelo software de pesquisa qualitativa ATLAS.ti versdo 7.0. Mozzato e Grzybovski
(2011) salientam que o uso de programas computacionais desse tipo tem o papel de facilitar,
agilizar e validar as analises a partir do material que foi coletado, possibilitando uma visao
mais ampla e profunda dos resultados gerados pelo pesquisador, o qual é responsavel por todo
o trabalho de leitura e separacdo dos conteudos em dimensfes de analise, subdivididas em
unidades de registro e unidades de contexto, quando necessario.

Assim, apos a leitura criteriosa dos contetdos transcritos das 16 entrevistas e com 0
auxilio do software ATLAS.ti, foram definidas 5 categorias de andlise, com base nos 5
objetivos especificos da pesquisa: “significados da GP; “funcdes da GP”; “significados de
inovacgdo gerencial”; “tipos de inovagles gerenciais”; e “praticas de GP”. Em seguida, foram
determinadas as unidades de registro para cada categoria, de acordo com o conteudo evocado
nas transcri¢fes das entrevistas.

Posteriormente, por meio da ferramenta Network View do software ATLAS.ti, também
foram geradas figuras (chamadas de “redes semanticas™) para cada categoria de andlise e suas
respectivas unidades de registro. As redes semanticas ligam as dimesdes de analise e as
unidades de registro por meio de setas. Cada unidade de registro é indicada com um par
ordenado de dois nimeros {x — y}, sendo que o “x” representa a frequéncia da unidade de
registro (referindo-se ao numero vezes que o conteldo daquela unidade foi citada no material
analisado) ¢ o “y” representa a densidade da unidade de registro (ou seja, 0 nimero de outros

codigos aos quais aquela unidade de registro esta ligada).
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Destaca-se que a analise dos conteldos evocados acerca da ordenacdo das fichas
utilizadas nas entrevistas semiestruturadas - presente na quarta etapa do roteiro de entrevistas,
no Quadro 4 - sera realizada, conforme utilizado em Pinho (2009), a luz da Teoria da
Representacdo Social, a qual significa “uma modalidade de conhecimento particular que tem
por funcdo a -elaboragdo de comportamentos e a comunicagdo entre individuos”
(MOSCOVICI, 1978, p. 26).

Sobre essa teoria, Abric (1994) compreende que a forma como o individuo expde suas
cognicdes acerca de certo conhecimento é resultado de um processo de interacdo do individuo
com as pessoas que o cerca e com os diferentes significados aprendidos coletivamente. Para
esse autor, toda representacdo estd organizada em torno de um nucleo central, a qual
determina a significacdo e a organizacao interna das principais ideias. As ideias secundarias,
por sua vez, compdem o0s elementos periféricos acerca de certa representacao.

Acredita-se que a representagdo social, nesse contexto, possibilitard a compreensao
das principais ideias e das ideias periféricas dos gestores que dizem respeito ao contetdo das

fichas e aos objetivos especificos investigados.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta se¢do, serdo apresentadas as informacdes resultantes da anélise das entrevistas
acerca do fendmeno estudado. A analise foi dividida em seis subse¢des, a saber: significados
da GP nas organizacOes; funcdes da GP nas organizacdes; significados de inovacdes
gerenciais; tipos de inovagOes percebidas na gestdo; explorando a relagdo entre “praticas de
GP e inovagdes gerenciais”; e, por fim, panorama das descobertas da relacao “praticas de GP

e inovagdes gerenciais”.

5.1 Significados da GP nas organizacdes

Nesta subsec¢do serdo analisados os significados que os entrevistados atribuiram para a

Gestdo de Pessoas nas organizagdes. O grupo composto por gestores de equipes apresentou

trés principais ideias sobre a GP na sua percep¢do, como demonstra a Figura 2.

Figura 2 - Significados da GP na percepgao dos gestores de equipes.

Descoberta e retengdo de talentos {2-1% ]

[SIGNIFICADOS D& GP {1-5} ]H[Supor‘te ao planejamneto estratégico {1-1} ]

‘_‘_‘_‘_‘_'_'_“‘—'—--.

[Alinhamentn de competéncias individuais & grupais_{2-1} ]

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Na visdo de dois gestores de equipes entrevistados, a GP representa o setor que é
responsavel pela “descoberta e retencdo de talentos” de profissionais na empresa,
principalmente no sentido criar agdes que proporcionem alinhamento dos objetivos pessoais e
organizacionais das equipes, além da criacdo de um clima organizacional harménico e
propicio para a implementagdo de novas ideias. O gestor E4 explica que a medida que o
numero de trabalhadores cresce na empresa, € necessario ter um departamento que lida cada
vez mais diretamente com as necessidades pessoais e profissionais dos funcionarios, sendo
esse tipo de acompanhamento um dos pontos-chave para garantir maiores possibilidades de
execucdo de inovacgdes na gestao.

O gestor de equipes E2 destacou que a gestdo de pessoas significa a existéncia de um
departamento que da “suporte ao planejamento estratégico” da organiza¢do, promovendo a

GP a um patamar de tomadas de decisdes essenciais que definem 0s rumos que a empresa
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deseja seguir e seu posicionamento no mercado. O entrevistado E2 explicou que a GP foi, por
muito tempo, um setor responsavel apenas por acfes de recrutamento e selecdo. No entanto,
atualmente, a GP ¢ vista por ele como um dos diferentes setores inserido nos processos da
gestdo organizacional que d&o suporte ao planejamento estratégico, sendo o gerenciamento de
pessoas a principal contribuicdo da GP.

O conteudo “alinhamento de competéncias individuais e grupais” foi relatado por
dois gestores de equipes. Segundo os entrevistados, a GP possui a expertise em mapear as
competéncias de cada trabalhador e seus conhecimentos técnicos, além de buscar acGes para
promover e harmonizar os conhecimentos dos diferentes grupos de trabalho dentro das
organizacOes. O entrevistado E3 expressou que a GP significa “controlar, organizar as
capacidades de cada um para que aquela producdo individual se torne uma producao
coletiva da equipe e atenda ao interesse e necessidade que emprega a gente”.

Sobre os significados da GP nas organizacdes, 0 grupo de entrevistados composto por
gestores de pessoas apresentou uma visdo semelhante ao conjunto de gestores de equipes,

como demonstra a rede semantica gerada e apresentada na Figura 3.

Figura 3 - Significados da GP na percepcdo dos gestores de pessoas.

[Gest%n individualizada {2—1}]

[smmwm&oos DA GP_{1-2} ]

[Alinhamentu de competéncias individuais e grupais {21} ]

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Dois gestores de pessoas mencionaram que a GP significa a possibilidade de
implementacdo de uma “gestdo individualizada” nas organizagdes. Isto foi explicado pelo
entrevistado E15, que ressaltou que um dos desafios de gerir pessoas estd em lidar com varios
tipos de personalidades, mas, a0 mesmo tempo, saber respeitar a individualidade de cada um,
desenvolvendo suas capacidades. O participante E16 explicou essa ideia no seguinte trecho:
“A area [de GP] vem inovando para se adequar a essa necessidade de tratar as pessoas de
forma particularizada (...) As pessoas que trabalham na area de GP devem sempre estar
passando para os gestores a necessidade de estar particularizando essas pessoas”.

Acerca do codigo “alinhamento de competéncias individuais e grupais” 0s gestores
de pessoas compartilharam da mesma ideia dos gestores de equipes, 0s quais dissertaram que
a GP possui 0 papel de identificar as competéncias dos trabalhadores e equilibrar interesses

individuais e dos grupos de trabalho, como explica o gestor E13: “(...) a GP tem um papel
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fundamental em perceber as pessoas e seus potenciais, e como utilizar essas pessoas da
melhor forma possivel, agregar, e fazer com que elas realmente gerem um retorno pra
empresa na forma de trabalho delas”. O gestor E12 acrescentou que quando os interesses dos
trabalhadores estdo nivelados com os interesses da empresa, ambos conseguem atingir seus
objetivos de curto e longo prazos.

A partir dos conhecimentos obtidos sobre a visdo dos gestores de equipes e gestores de
pessoas entrevistados, foi possivel perceber que os participantes apresentaram visoes
complementares em seu discurso acerca do significado da GP nas organizacfes. Assim,

apresenta-se um panorama da compreensdo dos gestores no Quadro 17.

Quadro 17 — Analise dos significados da GP nas organizacdes.

TOPICO -
INVESTIGADO DESCRICAO

A GP representa a equipe de gestdo que desenvolve atividades e implementa préaticas
voltadas para o desenvolvimento de pessoas nas organizagdes, fornecendo suporte ao
Significados da | planejamento estratégico. Além disso, a GP significa o alinhamento de competéncias
GP nas individuais e grupais (a fim de contribuir para uma melhor performance tanto do
organizagoes trabalhador individual como das equipes de trabalho), e a promocdo de uma gestdo
individualizada (que respeita as individualidades dos trabalhadores, mas harmoniza
diferentes competéncias individuais nos grupos de trabalho).
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Ao confrontar teoricamente o significado da GP nas organizacgdes, percebe-se que a
ideia de a GP atuar como suporte ao planejamento estratégico se aproxima da perspectiva
inside-outside de Ulrich e Dulebohn (2015), os quais defendem que essa perspectiva reflete o
estagio de evolucdo da GP que tem a funcdo de dar suporte ao negécio, contribuindo para o
alcance dos resultados e adicionando valor para a organizagdo. Assim, as atividades
desenvolvidas pela GP passam a se integrar com as demais &reas da organizacdo e,
consequentemente, devem estar alinhadas ao planejamento estratégico organizacional.

A compreensdo de suporte ao planejamento estratégico tambeém concorda com a visao
de GP estratégica preconizada por Fischer (2002), o qual explica que a moderna composi¢do
da GP desenvolve agdes que consideram o ambiente externo organizacional, auxiliando na
formulacéo e execucédo das estratégias do negocio.

A ideia relacionada a descoberta e retencdo de talentos, além da identificagdo de
competéncias pessoais e a harmonizagdo de conhecimentos em grupos de trabalho estdo no
centro da concepcdo da gestdo de pessoas, ja que a GP é responsavel, dentre outras

atribuicdes, por reconhecer e alocar competéncias e talentos dos individuos Coltro (2009),
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promovendo acOes voltadas para a participacdo, capacitacdo, envolvimento e
desenvolvimento das pessoas que compdem as organizacgdes Sovienski e Stigar (2008).

A nocdo de que gerenciar pessoas deve buscar um equilibrio entre necessidades
individuais e grupais pode ser associada ao conceito de gestdo de pessoas explicado por
Fleury e Fischer (1998), quando os autores defendem que a GP deve possuir um carater de
valorizacdo dos individuos nas organizacdes. Nesse caso, a individualidade dos trabalhadores
deve ser valorizada em uma gestdo que desenvolve relacdes de trabalho construtivas entre
individuos e grupos.

Ademais, a ideia que mais se aproxima de “gestdo individualizada” seria quando
Ulrich e Dulebohn (2015) mencionam que a perspectiva mais evoluida da GP (outside-inside)
busca compreender profundamente os valores e praticas da organizacdo onde ela esta inserida,
e busca alcancar maior produtividade por meio da gestdo das competéncias, do
comprometimento e da contribuicdo dos empregados. Infere-se que para atingir tais feitos, a
GP seja capaz de executar uma gestdo individualiza, conhecendo melhor as competéncias de
cada trabalhador e harmonizando os diferentes talentos nos diversos grupos de trabalho.

Destaca-se que a GP é administrada por gestores especificos da area, assim como
ocorre com outras areas da empresa. Os gestores desempenham funcBes gerenciais
especificas, com atividades peculiares de cada departamento. Foi a respeito da percepc¢do dos

entrevistados sobre as func¢des dos gestores de pessoas

5.2 Funcdes da GP nas organizac6es

O foco desta subsec¢do foi a analise da percepg¢do dos entrevistados acerca das fungdes

da GP nas organizagfes. O grupo composto por gestores de equipes apresentou trés principais

ideias sobre a GP na sua percepgdo, como demonstra a Figura 5.

Figura 5 — Fun¢des da GP na percepgao dos gestores de equipes.

[Desenvnlvimento de pessoas. {2-1}]

[FUNCE)ES DA GP{1-3} ]q—,[Ponte de comunicacdo entre trabalhadores {2-13 ]
-—

[Integra;ﬁo da GP nos processos organizacionais {1-2} ]

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Na visdo de dois gestores de equipes entrevistados, a principal funcdo da GP é o

“desenvolvimento de pessoas”. Para os participantes E5 e E6, a GP possui a missdo de
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trabalhar para o aperfeigoamento de competéncias dos trabalhadores, o que pode ser realizado
por meio de: oportunidade de estagiarios, treinamentos, avaliacdo invertida com os lideres,
diagnostico organizacional, eventos corporativos e motivacionais, além de acompanhamento e
controle de todos os gestores de todas as areas.

O codigo “ponte de comunicagdo entre trabalhadores”, foi mencionado pelos
gestores de equipes E1 e E7 no sentido de que a funcdo da GP esta em esclarecer 0s
profissionais, tanto novos entrantes como funcionarios da casa, acerca das demandas e dos
beneficios oferecidos para cada cargo.

Também foi mencionado por dois gestores de equipes que uma funcdo relevante da
GP ¢ buscar realizar a “integracdo da GP nos processos organizacionais”. O principal
sentido desse codigo representa o esforgo feito pelos gestores de GP em se posicionar “como
tendo papel estratégico para além das atividades burocraticas”, como relata 0 participante
E4.

Salienta-se que, quando questionado se 0s gestores de equipes também se
consideravam gestores de pessoas, a resposta foi positiva por unanimidade. Os entrevistados
defenderam que eles mesmos executam algumas das atividades que séo tipicamente atribuidas
a GP, como selecdo de pessoas, motivacdo da equipe, atividades de integracdo do seu grupo
de trabalho, aplicacdo de treinamentos e gerenciamento de conflitos. Por conta disso, na
compreensdo dos gestores de equipes, a funcdo de gestor de pessoas esta implicita na sua
funcdo de gestor de equipes.

Por outro lado, para o grupo de gestores de pessoas entrevistado, a GP apresenta trés

principais funcOes nas organizagfes, como estdo representadas na Figura 4. Neste caso,
embora assumindo a responsabilidade da GP na organizagdo em que trabalham, os
participantes da pesquisa foram estimulados a expressar como eles percebem posicionamento

e o papel da GP nas organizagcOes em geral.

Figura 4 — Func¢des da GP percepc¢éo dos gestores de pessoas.

[Desenvolvimento de pessoas_{2-1} ]

_ -—
[FUNCOES DA GP_{1-3) ]H[Integragéu da 5GP nos processos organizacionais_ {2—1}]

‘_‘_‘_‘_‘_'_"“‘——-.

[Ponte de comunicacdo entre trabalhadnres_{2-l}]

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Acerca do codigo “ponte de comunicagdo entre trabalhadores”, o participante E11

explica que a presenca da GP, na figura do gestor de pessoas, em reunides estratégicas faz
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com que a GP aumente o seu conhecimento sobre os problemas da empresa e sobre as
competéncias dos trabalhadores, gerando uma maior possibilidade de ele promover um
intercdmbio de conhecimentos e ideias, colocando diferentes departamentos em dialogo para a
solucdo de problemas. O participante E15, por sua vez, destacou que o gestor de pessoas atua
como um catalizador do uso de diferentes ferramentas de comunicagdo, incentivando a
utilizacdo de modais eletrénicos e impressos dentre os diferentes departamentos.

Na percepcdo de mais dois gestores de pessoas entrevistados, o codigo
“desenvolvimento de pessoas” esta relacionado principalmente com o acompanhamento da
GP no rendimento das equipes (E13) e na lideranca exercida nos funcionarios, que é capaz de
influenciar no processo de desenvolvimento dos trabalhadores (E14).

A “integracdo da GP nos processos organizacionais” foi atribuida a fungao da GP
por dois entrevistados pertencentes ao grupo de gestor de pessoas. Segundo o gestor E12, o
caminho da integracdo da GP nos processos organizacionais se deu pelo constante apoio da
GP aos diferentes setores como comercial, operacional e logistico. De acordo com o gestor
E14, a integracdo da GP nos processos organizacionais ocorreu devido as diversas tentativas
da GP em implementar mudancas na cultura organizacional conservadora acerca do papel
burocrético da GP.

Finalmente, foi possivel perceber que visdo dos gestores participantes apresentou
visdes complementares em seu discurso, sendo possivel apresentar um panorama sobre as

funcBes da GP, ideais estas que estdo expressas no Quadro 18.

Quadro 18 — Analise das funcdes da gestdo de pessoas nas organizaces.

TOPICOS ~
INVESTIGADOS DESCRICAO

Dentre as principais funcbes da GP, destaca-se o desenvolvimento de pessoas e a
construcdo de uma ponte de comunicacdo entre trabalhadores de diferentes areas,
além de estar a frente da integracdo da GP nos processos organizacionais, inserindo a
GP cada vez mais como aliado estratégico nas organizagdes. As funcdes da GP estdo
diluidas nas organizacBes também na figura dos gestores de equipes, 0s quais podem
ser considerados gestores de pessoas por conta do seu papel de lideranca, motivagéo,
selecdo e desenvolvimento de pessoas.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Funcdes da GP nas
organizacgoes

Ao identificar que os gestores entrevistados associaram as principais funcdes da GP ao
desenvolvimento de pessoas, nota-se que essas ideias corroboram com 0 que versam

Sovienski e Stigar (2008) sobre o setor de GP, sendo esta area a responsavel por formar
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profissionais alinhados com as necessidades da organizagdo, contribuindo com o
desenvolvimento e o crescimento pessoal dos trabalhadores.

Quanto a constru¢do de uma ponte de comunicacao entre trabalhadores de diferentes
areas, esta ideia esta embutida no que dissertaram Tan e Nasurdin (2011) sobre as préaticas de
GP, dentre as quais estdo inclusas a formalizacdo de atividades relacionadas as pessoas,
coordenando questfes de rotinas, padronizagbes e comunicacdo entre os trabalhadores na
dindmica organizacional.

Ressalta-se que a ideia de que 0s gestores de equipes também desempenham algumas
atribuicdes da GP estd diretamente associada a visdo da GP como uma fungdo gerencial.
Segundo Boxall e Purcell (2008) e Legge (2005), a GP pode ser exercida por diferentes
gestores organizacionais, ndo necessariamente pelo gestor do departamento de pessoas, ja que
a GP ¢ considerada o conjunto de todas as atividades que envolvem o gerenciamento de
pessoas nas organizacdes, direcionando o comportamento dos trabalhadores para atividades e
processos necessarios para cada foco de trabalho.

Dentre as funcGes da GP evocadas pelos entrevistados, percebe-se que as diferentes
visdes, quando executadas em conjunto, podem contribuir para um ambiente aberto para
inovacOes e, consequentemente, para inovacdes gerenciais. Para debater sobre o assunto
inovacdo no ambito da gestdo como os entrevistados, faz-se pertinente analisar primeiramente
a compreensao dos significados atribuidos as inovagGes gerenciais, tema que sera o foco da

secdo a sequir.

5.3 Significados de inovacgbes gerenciais

Nesta subsecdo, foi questionado junto aos entrevistados qual a sua compreensao

acerca das inovagOes gerenciais. Os gestores de equipes entrevistados evocaram trés

principais conteldos para expressar sua compreensdo sobre essas inovagfes, como apresenta a

rede semantica da Figura 6.

Figura 6 — Significados das inovagdes gerenciais na percepgao dos gestores de equipes

[Agrega;éo de valor a gestao {1-1}]

-——

[SIGNlFICADOS DE INOVAGAD GEREMCIAL{1-3) ]H[Novas abordagens para priticas e processos {41} ]

s

[Mudanga nos modelos mentais {1-1} ]

Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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O gestor de equipes E6 destacou que as inovagOes gerenciais devem ‘“agregar de
valor a gestdo” no sentido de que as mudangas promovidas pelas inovagdes devem trazer
melhorias substanciais as operacdes e as pessoas envolvidas na gestéo.

Quatro gestores de equipes evocaram que essas inovagodes se referem a uma “nova
abordagem para praticas e processos” que ja sdo executadas na dindmica da empresa, como
é explanado no seguinte trecho: “para mim as vezes ndo é vocé trazer algo novo, mas uma
compreensdo mais esclarecedora, muitas vezes até algo que vocé ja sabia, e ai vocé faz algo
que era velho virar novo” (E2).

Ademais, essa nova maneira de conduzir a gestdo deve ter o foco na melhoria continua
dos processos (E7). O entrevistado E8 sugeriu enfatiza que inovagdes gerenciais passam pela
necessidade de trabalhar com os mesmos ou menos recursos e fazer mais: “Para mim, se eu
deixar uma coisa que € complexa um pouco mais Simples, eu ja ‘t6’ inovando (...) quanto
mais eu puder deixar o negécio enxuto, objetivo, e simples, melhor”.

O contetdo “mudanca nos modelos mentais” emergiu na fala de um gestor de
equipes quanto ao significado de inovacgdes gerenciais, no sentido de que para inovar na
gestdo seria preciso criar uma nova maneira de pensar na solucdo para os problemas
organizacionais: “E mudanca de modelos mentais, ou seja, pra vocé criar, vocé tem que ter
uma mente desbloqueada (...)Hoje a nossa maior dificuldade pra criar € que as pessoas Sao
muito padronizadas nos seus modelos mentais em suas formas de pensar (...)porque a nossa
mente tem uma tendéncia muito grande a zona de conforto” (ES).

O grupo de gestores de pessoas entrevistado, por sua vez, evocaram dois principais

contetidos para expressar sua concepg¢do acerca das inovagdes gerenciais, como demonstra a

rede semantica gerada expressa Figura 7.

Figura 7 — Significados das inovagdes gerenciais na percepcao dos gestores de pessoas

[Cri atividade na gest%u_{S—l}l

[SIGNIFICADOS DE INOVACED GERENCIAL {1-2) ]

-

[Implementa;éa de novas ideias_{2-1} ]

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Primeiramente, trés gestores de pessoas entrevistados identificaram que inovagdes
gerenciais se referem a “criatividade na gestao”, no sentido de o gestor ter um perfil criativo

e ter a iniciativa de implementar suas ideias inovadoras, como mencionou o participante E14:
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“pra mim inovagdo gerencial é isso, é mudanga, é criatividade, é vocé buscar fazer o seu
trabalho de uma forma criativa e que atenda o resultado”.

Em contrapartida, na visdo de outros dois gestores de pessoas, inovacles gerenciais
representam a possibilidade de “implementacdo de novas ideias” na gestao, no sentido de
que o gestor deve criar um ambiente aberto para que ele e seu grupo de trabalho possam
sugerir ideias e, caso seja viavel, permitir que algumas dessas ideias sejam implementadas.

Percebe-se que a visdo de todos os gestores entrevistados sobre o significado das
inovacOes gerenciais € congruente entre si, sendo possivel apresentar um panorama da

compreensdo dos entrevistados, como demonstra o Quadro 19.

Quadro 19 — Analise dos significados das inovacfes gerenciais.

TOPICO -
INVESTIGADO DESCRICAO

As inovag0es gerenciais representam acfes gerenciais inovadoras (praticas ou processos)
que sdo executadas sob uma nova abordagem. Essas acBes sdo provenientes de uma
forma criativa de encarar a gestdo na busca por solu¢des dos problemas organizacionais,
além de representar uma mudanga nos modelos mentais dos gestores. As inovagdes
gerenciais sdo, em suma, a oportunidade de implementacdo de novas ideias que agregam
valor a gestéo.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Significados das
inovacles
gerenciais

O significado das inovagdes gerenciais na visdo dos gestores, de maneira geral,
concorda com o que definiu Rogers (1995) acerca da inovacao, que é definida como qualquer
ideia, pratica ou objeto que é percebido como novo para certo contexto organizacional.
Quando compreendidas como “nova abordagem”, as inovagdes ndo necessariamente devem
ser totalmente novas, mas conhecidas por outros atores organizacionais, como explica Bloch
(2011). Ademais a visdo dos gestores concorda parcialmente com a compreensdo de que as
inovacgdes gerenciais sdo sindbnimo de praticas inovadoras de gestdo (JANISSEK et al., 2017),
pois foi acrescentada a concepcdo de processos inovadores.

A nogdo de “criatividade” e “novas ideias” estdo no cerne da definicdo das inovacoes
gerenciais defendida por Damanpour (2014), o qual explica que a gestdo deve buscar
promover novas abordagens, estratégias e estruturas organizacionais inovadoras. Nesse
sentido, a execucdo de préaticas inovadoras na gestdo exige um esforgo de criatividade e um
fluxo de novas ideias por parte dos gestores.

A compreensdo de que as inovacgdes gerenciais devem ter resultados na agregacdo de

valor e na performance da organizacdo corroboram com o que defenderam Mol e Birkinshaw
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(2009), os quais enfatizaram que as inovagdes gerenciais devem ser novas abordagens capazes
de aprimorar a performance da firma.

Apesar de ndo estar bem representada na literatura, a questdo dos modelos mentais
coloca em evidéncia o fator humano na criacdo e implementacao das inovacdes, como explica
Hwang (2004), que menciona a constituicdo de um sistema de recursos humanos para além da
chegada de novas estruturas ou processos organizacionais.

Para aprofundar o conhecimento acerca da compreensao sobre inovacdes gerenciais,
foram investigados os tipos de inovagbes implementadas na rotina gerencial de cada
participante, resultado na andlise da quarta dimensdo, a qual serd apresentada na secao

seguinte.

5.4 Tipos de inovagdes percebidas na gestédo

Nesta subsecdo serdo apresentadas as visGes dos gestores entrevistados acerca dos
tipos de inovacOes percebidos na sua gestdo. Ressalta-se que, para fins desta pesquisa, foi
utilizada a visdo de Lopes et al. (2017), o qual define que as inovagdes gerenciais sdo
compostas por trés tipos especificos de inovacfes: praticas gerenciais, processos gerenciais e
estruturas organizacionais.

Em primeiro lugar, a visdo dos gestores de equipes acerca das inovagdes gerenciais

percebidas na sua gestdo esta apresentada na rede semantica expressa por meio da Figura 8.

Figura 8 — Inovacdes gerenciais percebidas por dos gestores de equipes

[Gestﬁo par‘ticipativa{2-1}]

—
/[Gestﬁo individualizada.{z—l}]
-d-—'—'—'_'_'_'_'_'

[Préticas gerenciais {1-4}]1—D[Treinamentos motivacionais {1-1}]

-

[TIPOS DE |NCwAGEES PERCEBIDOS N GESTAD {1-3} ]H[Processos gerenciais {1—2}]4—-[Automatiza;ao de resultados {3-1}]

‘-“—\—‘—-—a-

[Estruturas organizacionais {1—2}J4——h[ECIUiDES multifuncionais {1'1}]

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Quanto as préaticas gerenciais, “gestdo individualizada” foi um conteddo evocado

pelos gestores de equipes E1 e E8, 0s quais explicaram que a inovacdo dessa préatica gerencial
estd em liderar grupos que tém objetivos comuns, mas sdo compostos por perfis profissionais
heterogéneos, onde € necessario desenvolver engajar pessoas com perfis tdo diversos e, ao

mesmo tempo, atender as demandas da empresa com eficiéncia. O gestor E1 relatou que
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desenvolveu uma sistemaética de relacionamento individualizado na sua gestdo que é chamado
“sala de compromisso”, onde o0 gestor tem a oportunidade de conversar com seus funcionarios
sobre topicos variados a escolha dos funcionarios. Essa pratica tem o objetivo de o gestor
analisar os perfis emocional, profissional e académico de cada trabalhador, bem como
aumentar o entrosamento com sua equipe de trabalho.

A “gestdo participativa”, enquanto pratica gerencial inovadora, foi citada por dois
gestores de equipes como uma acao que busca horizontalizar as relagdes de trabalho entre
chefes e subordinados. O gestor E2 explicou que ele busca liderar seu grupo com base na
participagdo dos trabalhadores e suas ideias, encarando as possiveis divergéncias por meio do
consenso entre o grupo. O gestor E7 acrescentou que o desenvolvimento de uma equipe
representa algo inovador, pois pode permitir o crescimento profissional e autonomia nos seus
membros, como relatado a seguir: “Eu acredito que a equipe sendo democratica ela consegue
crescer mais, vocé até se sente mais Util, porque quando eu aceito uma opinido de um
servente, de uma pessoa que é mais timida, ele se acha importante, ele se vé no processo, e eu
acho isso importante”.

“Treinamentos motivacionais” foram também citados como préatica inovadora de
gestdo por um gestor de equipes. O gestor E5 explicou que a motivacdo tem um papel
relevante na sua lideranca e, por isso, notou-se a necessidade de investir maiores esforgos na
motivacao dos seus liderados, 0 que ocorreu gradativamente com a criacdo e implementacédo
de treinamentos de cunho motivacional. Para esse participante, a inovacdo se deu tanto pela
iniciativa de focar em motivar pessoas na sua gestdo, como pelo fato do uso de diferentes
modais de comunicacdo para transmitir esses treinamentos (encontros presenciais e
mensagens por e-mail ou aplicativo de smartphone).

Como inovacéo gerencial no &mbito dos processos gerenciais, trés gestores de equipes

mencionaram a “automatizacdo dos resultados” como inovagdo no sentido de que os
processos estdo cada vez mais rapidos no tratamento dos dados, gerando resultados mais
precisos e com melhor qualidade de informacdo. Os gestores E3 e E4 salientaram que
atualmente os gestores podem ter acesso a plataformas gratuitas na internet que facilitam a
mensuracao de resultados e fornecem feedbacks quase instantaneos, conhecimentos estes que
sdo essenciais nos processos de tomada de decisdo. O gestor E9 discutiu que processos
gerenciais automatizados tornam o trabalho mais produtivo, deixando o lider com mais tempo
livre para investir em outras tarefas que anteriormente eram feitas de forma manual.

A inovagéo gerencial identificada pelos gestores de equipes entrevistados no ambito

das estruturas organizacionais foi 0 codigo “equipes multifuncionais”. O gestor E6 salientou
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que, embora esta ndo seja uma total novidade, a criagdo de grupos multifuncionais em
diferentes departamentos nas empresas ainda demanda tempo em treinamento e
desenvolvimento de pessoas para que elas tenham a capacidade de visualizar o0 maximo de
etapas nos processos da dindmica organizacional na qual estdo inseridas.

Em segundo lugar, apontam-se as inovagdes gerenciais evocadas pelos gestores de
pessoas entrevistados, ideias estas que estdo expressas na rede semantica gerada resultando na
Figura 9.

Figura 9 — Inovacdes gerenciais percebidas por dos gestores de pessoas

[Préticas gerenciais_{1—2}]-1—-[Gest50 par‘ticipativa_{2—1}]
-

[TIPOS DE INOVACDES PERCERBIDOS NA GESTAO_ {1-2} ]

- [Prncessos gerenciais_{l—2}]H[Desenhn de cargos_ {1-1} J

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Dois entrevistados do grupo de gestores de pessoas evocaram discurso semelhante ao
que foi abordado pelos gestores de equipes acerca da pratica gerencial inovadora “gestao
participativa”. O gestor E12 enfatizou que criar um ambiente de cooperacdo e de troca de
ideias no trabalho representa uma consequéncia das demandas do mercado. O participante
E15 destacou a “gestdo participativa” como agdo essencial para o engajamento de equipes:
seria por meio da participacdo dos membros do grupo no processo de tomada de decisdo que
gerariam maior engajamento e, consequentemente, maior comprometimento dos trabalhadores
para com a empresa.

A inovacdo de processos organizacionais mencionada por um dos gestores de pessoas

entrevistados foi a execucdo do “desenho de cargos”. O gestor de pessoas E11 explicou que
0 processo referente ao “desenho de cargos”, que delimita 0 escopo de cada funcdo na
organizacao, é inovador no sentido de promover a gestdo do conhecimento na empresa, sendo
possivel reter e replicar conhecimentos quando em situagdes de remanejamentos e contratacéo
de novos trabalhadores, além de facilitar a realocacéo de pessoas um processo mais fluido.
Aponta-se, por fim, que as inovagdes na gestdo mais evocadas pelos entrevistados
foram a “gestdo participativa” e a “automatizacdo dos resultados”, as quais representaram
exemplos de a¢des presentes em um modelo de gestdo flexivel e propicio para a introducdo e
absorcdo de inovagOes gerenciais. Um panorama das ideias acerca dos tipos de inovagoes

percebidas na visao dos gestores investigados esta apresentado no Quadro 20.
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Quadro 20 - Tipos de inovacOes percebidas na gestao.

TOPICOS INVESTIGADOS DESCRICAO

Execucdo de acBes inovadoras como: a implementacdo de gestéo
participativa (que permite o fluxo de novas ideias) e gestdo
Préticas individualizada (que se aproxima do trabalhador e entende suas
gerenciais necessidades e limitagcGes), além da realizacdo de treinamentos
motivacionais, que sdo divulgados com auxilio de recursos
tecnoldgicos.

Tipos de Implementacdo de processos gerenciais que incluem: automatizacao de
inovacdes resultados (com apoio de softwares), promovendo agilidade no
percebidas na Processos recebimento dos feedbacks recebidos e nas tomadas de decisdo; e
gestao gerenciais processo de desenho de cargos, onde é possivel delimitar o escopo de

cada funcdo na organizacdo, promovendo a gestdo do conhecimento na

organizagao.

Criacdo de equipes multifuncionais, que sdo grupos de trabalho
Estruturas compostos por profissionais com mdltiplas competéncias, exigindo

organizacionais | investimentos em treinamento e desenvolvimento de pessoas por parte

das organizagdes.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

A compreensdo dos gestores acerca das praticas gerenciais inovadoras concorda com a
visdo de Cunha, Palma e Santos (2008), os quais definem essas praticas como o conjunto de
decisbes que tém o objetivo de conduzir todas as pessoas e departamentos ao alcance de seus
objetivos organizacionais estratégicos.

Além disso, verificou-se que a execucdo de acOes inovadoras percebidas pelos
gestores (gestao participativa, gestao individualizada e treinamentos motivacionais) fomentam
tanto a gestdo do conhecimento, contribuindo para um melhor desempenho organizacional
(RAMOS; HELAL, 2010), como estimulam o fortalecimento de uma cultura inovadora e a
criagdo de novos produtos, processos e modelos de gestdo (FESTA, 2015).

No entanto, praticas gerenciais inovadoras como essas devem contar com a
colaboracdo da gestdo organizacional, a qual implementa acGes que flexibilizam rigidas
estruturas organizacionais e permitem a plena integracdo dos diferentes grupos de trabalho
(CUNHA; RIBEIRO; PEREIRA, 2014).

Acerca dos processos gerenciais, a Vvisdo dos gestores sobre a automatizacdo de
resultados - com apoio de softwares - esta alinhada como dois exemplos de estudos brasileiros
no sentido de que 0s processos estdo cada vez mais rapidos no tratamento dos dados, tendo
papel essencial na agilidade nos processos decisorios e na melhoria dos fluxos de informacao
(DEUS; FARIAS, 2015), além de gerar mudancas resultados mais precisos € com melhor
qualidade de informacdo (GOMES; FARIAS, 2015).
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Sobre a criacdo de equipes multifuncionais compreendidas como estruturas
organizacionais inovadoras, percebe-se que esta ideia concorda com o pensamento de Lam
(2006) na medida em que o fomento de equipes compostas de trabalhadores com mdaltiplas
competéncias e estruturas organizacionais inovadoras ligada a estruturas organicas e flexiveis,
as quais permitem e facilitam novas ideias, resultando inovacgdes nos produtos e processos do
negadcio.

E nesse ambiente aberto para novas ideias que certas praticas tipicas da GP podem ser
estabelecidas e produzir algum efeito na implementacéo de inovagdes gerenciais. No entanto,
as dimensdes até agora analisadas ndo deixaram claro que tipos de efeitos seriam esses.
Portanto, a fim de investigar sobre as possiveis rela¢es entre a implementacdo das praticas de
GP e a execucdo de inovagbes gerenciais na dindmica organizacional, foi estabelecida a

quinta dimensdo de analise, dissertada na secdo seguinte.

5.5 Explorando a relacio “préaticas de GP e inovagdes gerenciais”

Nesta subsecdo, serdo analisadas as cognicdes dos gestores quando eles refletiram
sobre a relacdo entre seis praticas de GP, de acordo com Demo et al. (2011), e a criacdo e
implementacdo de inovagBes gerenciais nas organizacBes. Em seguida, serd analisada a
relevancia das préaticas de GP para a implementacdo de inovacgdes gerenciais na opinido dos
gestores entrevistados.

A anélise dessa subsecdo foi dividida em sete partes, apresentadas a seguir, quais
sejam: recrutamento e selecdo; envolvimento; treinamento, desenvolvimento e educacdo;
avaliacdo de desempenho e competéncias; sistemas de recompensas; condi¢Oes de trabalho; e

relevancia das préaticas de GP para a implementacdo de inovagdes gerenciais.

5.5.1 Recrutamento e selecdo
Segundo o discurso dos gestores de equipes entrevistados, a pratica de GP

“recrutamento e selecdo” esta relacionada as inovacgdes gerenciais por meio de trés principais
codigos, como reflete a Figura 10.

Figura 10 — “Recrutamento e selecéo” e inovac@es gerenciais na percepgdo de gestores de equipes.

[Identiﬁca;ﬁo de valaores {3-1}]

[Recrutamento e Selecdo {1-3} JH[CIareza no processo seletivo {2'1}]

-—

[Identifica;%o de competéncias criativas {21} ]

Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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Quanto a “identificacdo de valores”, trés gestores de equipes explicaram que é na
fase de recrutamento e selecéo que sdo filtradas as pessoas que tenham valores pessoais mais
parecidos com os valores da empresa e que tém melhores condi¢bes de acompanhar as
demandas de inovacgdo da organizacdo, como relata o participante E10: “Eu acredito que esta
etapa [recrutamento e selecdo] tem condi¢cOes dar este resultado de inovacéo, porque vocé
vai recrutar as pessoas que sao as melhores, que tém os melhores perfis, e que
automaticamente sdo mais inovadoras”.

Em complemento ao cddigo citado anteriormente, foi evocado o conteudo “clareza no
processo seletivo”, o qual revelou, segundo dois gestores de equipes, que a empresa deve se
comunicar de forma transparente quanto as suas demandas de inovacdo e os beneficios
oferecidos pela empresa na fase de recrutamento e selecdo, a fim de garantir que sejam
atraidas para a empresa as pessoas que podem promover inovacdes gerenciais.

Na concepcao de dois gestores de equipes é também na fase de recrutamento e selecéo
de novos trabalhadores que ¢é possivel a “identificacdo de competéncias criativas”, sendo
estas consideradas essenciais para 0 processo de criacdo de inovacles gerenciais. Segundo o
entrevistado E5, a realizacdo de uma selecdo por competéncias facilita a entrada de gestores
com potencial criativo e que estimulam criatividade na gestdo, fomentando inovacgdes
gerenciais. O gestor E6 salientou que é necessario desenvolver cada vez mais melhores
técnicas de selecdo de pessoas para o reconhecimento dessas competéncias criativas.

Em concordancia com a visdo dos gestores de equipes, 0s gestores de pessoas

entrevistados compreenderam a préatica de GP “recrutamento e selecdo” esta relacionada as

inovacdes gerenciais por meio de dois principais codigos, como reflete a Figura 11.

Figura 11 — “Recrutamento e selegdo” e inovagdes gerenciais na percepcdo de gestores de pessoas

Clareza ho processo seletivu_{l—l}]

[Recrutamento e Selecdo_{1-2} ]

[Identiﬁcau;ﬁo de valores_{l-l}]

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

\

No que tange a “identificacdo de valores”, um dos gestores de pessoas entrevistados
apresentou opinido semelhante aos gestores de equipe citados anteriormente, no sentido de
que os processos de recrutamento e selecdo permitem que a empresa identifique candidatos
que compartilham dos mesmos valores organizacionais, principalmente valores ligados ao

comportamento inovador dos trabalhadores, facilitando a promogéo de inovagdes gerenciais.
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O gestor de pessoas E14, por sua vez, citou que “clareza no processo seletivo” é
relevante quando a empresa busca pessoas com potencial para inovar na gestdo, destacando
que um dos critérios do processo seletivo é tentar buscar “quem pode contribuir a mais para
inovacOes” (E14).

A partir dos conhecimentos nesta parte da andlise, nota-se que a relacdo percebida
pelos gestores de equipes e de pessoas entrevistados se apresenta de maneira complementar,
tendo em vista que contetdos semelhantes foram evocados pelos dois grupos de gestores.
Assim, € possivel a elaboracdo de um panorama acerca da percepcdo dos gestores diante da
relagdo entre praticas de GP ‘“recrutamento e selecdo” como promotoras de inovacoes

gerenciais, como demonstra 0 Quadro 21.

Quadro 21 — Andlise da relacdo entre “Recrutamento e sele¢do” e inovagdes gerenciais.

TOPICO -
INVESTIGADO DESCRICAC

Essa pratica pode promover inovagdes gerenciais na medida em que a GP
consegue identificar, no ato do recrutamento e da sele¢éo, pessoas que tenham
valores voltados para inovagdo e competéncias criativas. Para tanto, a gestdo
necessita investir em maneiras de deixar o processo seletivo mais claro, para que
ambas as partes - trabalhadores e empresa - tenham seus objetivos alcangados.
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Relag&o entre pratica de
GP “recrutamento e
sele¢do” e inovagdes

gerenciais

O relato de que a pratica de GP “recrutamento e selecdo” pode promover a
implementacdo de inovacdes gerenciais esta ligado ao fato de que as organizagfes buscam
pessoas que tém a possibilidade de apresentar alto desempenho individual, como defendem
Ekwoaba, lkeije, Ufoma (2015), bem como procuram atenuar riscos de perda de custos
financeiros com a contratagdo de pessoas qualificadas, como explicam Ofori e Aryeetey
(2011). Assim, quanto mais qualificados, maior serdo as possibilidades de que esses
trabalhadores possam criar, implementar ou apoiar inovagdes gerenciais ocorridas nas
organizagoes.

Percebe-se ainda que a compreensdo geral dos gestores acerca do recrutamento e
selecdo relacionada & implementacdo de inovacgdes gerenciais se aproxima do que versam
Prato Neto et al. (2016), quando esses autores afirmam que a GP tem como fungéo encontrar e
contratar pessoas com as competéncias necessarias e perfil inovador para compor seu quadro
de trabalhadores.

Ao mencionarem a ideia de “identificacdo de valores, a opinido dos gestores
entrevistados também reforca o pensamento de Coradini e Murini (2009), os quais explicam

que os procedimentos de recrutamento e selecdo de candidatos devem estar alinhados com os
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valores da organizagdo. Desta forma, empresas inovadoras na sua esséncia acabam atraindo e
escolhendo pessoas que possuem também caracteristicas comportamentais inovadoras. Para 0
caso da contratacdo de gestores, faz-se pertinente identificar tracos tambem de um perfil de
lideranca orientado para inovacoes.

A ideia de que a préatica de GP “recrutamento e selegdo” pode abrir caminhos para a
implementacdo de inovacOes gerenciais também esta ligado ao fato de que as organizagdes
buscam pessoas que tém a possibilidade de apresentar alto desempenho individual, como
defendem Ekwoaba, Ikeije, Ufoma (2015), bem como procuram atenuar riscos relacionadosa
perda de custos financeiros com a contratacdo de pessoas qualificadas, como explicam Ofori e
Aryeetey (2011).

A seguir, sera a abordada a pratica de GP “envolvimento de pessoas” e como a
execucdo desta se relaciona com a implementacdo de inovagdes gerenciais segundo a

percepcdo dos gestores entrevistados.

5.5.2 Envolvimento de pessoas

De acordo com o discurso dos gestores de equipes entrevistados, a pratica de GP

“envolvimento de pessoas” esta relacionada as inovacGes gerenciais por meio de trés

principais codigos, como demonstra a Figura 12.

Figura 12 — “Envolvimento de pessoas” e inovagdes gerenciais na percepcao de gestores de equipes

[Mutivagéu da equipe {2—1}J

-—

[Envolvimento de pessoas {1-3} ]q—p[Encontrns informais no trabalho {1-1} l

[Intercémbin de conhecimentos {2-1} ]

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Na opinido do gestor de equipes E2, € por meio de ac¢des de envolvimento de pessoas
que é possivel a implementacdo de uma “gestdo participativa”. Isto acontece porque quando
existe um relacionamento profissional amistoso, os processos de aprendizagem individual e
de grupo sdo conduzidos com maior tolerancia ao recebimento de ideias, assim como a
possibilidade de erros. Assim, na gestdo participativa, o envolvimento é essencial quando se
trata de influenciar pessoas para atingirem objetivos comuns, como declara o gestor E2: “O
desafio € ter pessoas com 0 mesmo objetivo, com um envolvimento entre elas, e com o

objetivo comum de fazer a organizacao crescer”.
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Vale ressaltar que o conteldo “gestdo participativa” foi mencionado anteriormente
como um dos exemplos de praticas gerenciais inovadoras, sendo relatado como um modelo
gerencial pautado na cooperacao dos membros das equipes, na descentralizacdo dos processos
decisorios e no compartilhamento de ideias para a solucdo de problemas para a empresa. Em
consonancia com esse discurso, os gestores entrevistados evocaram que a ‘“‘gestdo
participativa” representa um dos resultados da pratica de GP “envolvimento de pessoas” como
acao de fomento a implementacao de inovacgdes gerenciais.

Segundo o gestor de equipes E3, por sua vez, a promogao de “encontros informais no
trabalho” - e ndo somente os formais, como treinamentos e reunides - contribuem para o
desenvolvimento de pessoas na posicao de lideranca, pois as trocas de informacdes feitas de
maneira espontanea podem fornecer insights para inovacdes gerenciais. De acordo com o
gestor, a gestdo promove encontros informais quando fornece espacos de convivéncia nos
intervalos dos treinamentos, salas de descanso e area de copa cozinha.

O conteudo “intercambio de conhecimentos” foi evocado por dois gestores no
sentido de que as acdes de envolvimento tém como resultado natural a troca de informacdes e
a geracdo de novas ideias. O gestor de equipes E7 destacou que quando as liderancas estdo em
contato e envolvidas em um relacionamento saudavel de trabalho elas podem “passar
informac0es e ter novas ideias, aceitar novas ideias, que as vezes € mais dificil de aceitar”. O
gestor E10 enfatizou que a troca de conhecimentos pode catalisar as inovagfes promovidas
pela gestdo, como sintetizado no relato a seguir: “Eu acredito que quanto mais gente esta
junto, quanto mais pessoas pensam sobre determinados processos, contribuem e refletem
sobre isso, mais possibilidades tém de haver inovagéo (...) Quanto mais gente envolvida mais
esse processo ¢ acelerado”.

Na opinido de dois gestores de equipes, a acdo de envolver pessoas contribuindo para
a geracdo de inovagdes gerenciais esta relacionada a “motivacdo da equipe”. Para esses
entrevistados, € preciso investir em acGes de motivagdo e engajamento da equipe para que 0S
trabalhadores sejam encorajados a inovar, como explicitou o gestor E5: “O engajamento é a
base para poder inovar, as pessoas tém que estar envolvidas e engajadas para poder engajar
(...) e nds, como lideres, podemos criar um ambiente fértil, propicio”.

Conforme o discurso dos gestores de pessoas entrevistados, a pratica de GP

“envolvimento de pessoas” estd relacionada as inovagbes gerenciais por meio de trés

principais codigos, como esta apresentado na Figura 13.

Figura 13 — “Envolvimento de pessoas” e inovagdes gerenciais na percepgdo de gestores de pessoas
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[Gest%n participativa. {1—1}J

-—

[Envnlvimento de pessoas_{1-3} ]q—p[Motivagﬁo da equipe_{l-l}]

—

[Intercémbio de conhecimentos_ {1-1} ]

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Na opinido de um gestor de pessoas, 0 cddigo “motivacdo da equipe” aparece

relacionado as inovages. Para o gestor E1, gestores motivam suas equipes quando executam
e promovem praticas gerenciais que foram oriundas de sugestdes dos membros de suas
equipes, como explica o seguinte trecho: “E uma coisa interessante porque assim, eles ddo
muitas ideias, se vocé ndo aplica, se vocé ndo faz a ideia deles acontecer, eles vao parar de
dar ideias (...) foram todas ideias deles que foram colocadas em prética, entéo eles se sentem
envolvidos, participativos” (E1).

Destacou-se ainda conteudo “intercambio de conhecimentos”, evocado pelo gestor
E14. Para ele, acGes de envolvimento promovidas pela GP fomentam inovagdes gerenciais na
medida em que as pessoas sd0 expostas a trocas de conhecimentos, momentos estes onde
gestores podem ter insights para a solucdo de problemas — que podem ser do seu
departamento ou de outros nicleos na empresa.

O desenvolvimento de pessoas foi conectado as inovagdes gerenciais no sentido de
promover uma “gestdo participativa”. O gestor de pessoas E15 declarou que a acdo de
desenvolver pessoas passa necessariamente pelo esforgo de permitir que pessoas participem
mais ativamente dos processos decisorios.

Identificou-se, apds analise dos contetdos evocados por ambos 0s grupos de gestores
participantes da pesquisa, que a compreensao dos gestores expressa uma visao uniforme de
que a pratica de GP “envolvimento de pessoas” promove a implementacdo de inovagdes
gerenciais. Um panorama acerca dessa Visdo esta apresentada em sintese no Quadro 22, a

sequir.

Quadro 22 — Analise da relagio entre “envolvimento de pessoas” e inovagdes gerenciais.

TOPICO .
INVESTIGADO DESCRICAO

Relacdo entre praticade | Esta pratica pode viabilizar inovagdes gerenciais a mediada que séo
GP “envolvimento de implementadas agdes de motivacdo dos trabalhadores, intercAmbio de
pessoas” e inovagdes conhecimentos e encontros informais no trabalho, produzindo um clima
gerenciais. organizacional propicio ao aprendizado e acolhimento de novas ideias.
Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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Primeiramente, percebe-se que a pratica de GP “envolvimento” de pessoas, na
percepcao dos gestores, concorda com Demo et al. (2011) no que tange a ideia de promogéo
do bem-estar dos trabalhadores e na construcdo de um relacionamento estavel no ambiente de
trabalhado, facilitando a participacdo das pessoas nas atividades e permitindo um livre fluxo
de comunicacdo. Assim, as agdes de envolvimento gerado pela GP e disseminadas em
diferentes departamentos da organizagdo conferem maiores possibilidades de implementacédo
de inovagdes no ambito gerencial.

Em complemento, infere-se que a visdo dos gestores também corrobora com o que
dissertam Turner, Huemann e Keegan (2008) quanto ao papel da GP na execugdo das agoes
de “envolvimento” de pessoas, pois 0s contetdos evocados “intercimbio de conhecimentos”,
“motivagdo da equipe” e “gestdo organizacional” indicam a promocéao de apoio as atividades
tanto da gestdo organizacional como ao desenvolvimento do bem-estar dos trabalhadores.

O conteudo relacionado a “gestdo participativa” evocado pelos gestores também esta
em consonancia com a visdo de Fiuza (2010) quando este autor menciona que as préaticas de
envolvimento podem auxiliar no processo de integracdo dos trabalhadores, tornando-os
participativos na conducdo dos negdcios. Além disso, a ideia de construir uma gestdo que
valoriza o compartilhamento de ideias é essencial para a constituicdo de um ambiente de
trabalho que desenvolve o bem-estar pessoal (PASCHOAL; TORRES; PORTO, 2010), bem
como no ambiente de trabalho (NISHII; LEPAK; SCHNEIDER, 2008). Infere-se, nesse
sentido, que uma gestdo baseada em maior interacdo de trabalhadores pode promover
inovacOes no ambito gerencial.

Na secdo a seqguir, serd a abordada a pratica de GP “treinamento, desenvolvimento e
educacdo” e a sua relacdo com a execucdo de inovacOes gerenciais segundo a percepcao dos

gestores entrevistados.

5.5.3 Treinamento, desenvolvimento e educacao

Na opinido dos gestores de equipes entrevistados, a pratica gerencial “treinamento,

desenvolvimento e educacdo” (TD&E) esta associada as inovacdes gerenciais de acordo com

trés codigos, de acordo com a Figura 14.

Figura 14 — “TD&E” e inovagdes gerenciais na percepcdo de gestores de equipes
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[Cumpratilhamento de ideias {3-1} ]

f/-////ﬂw'udanu;a nos modelos mentais. {1-1} ]
-—

[Treinamententn, desenvalvimento & educacho {1-4} ]
: [Aumentu da performance organizacional {2-1} ]
Interagdo com novos modelos de gestdo {2-1) ]

Na opinido de trés gestores de equipes entrevistados, o investimento em agOes de

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

TD&E esta relacionado ao “compartilhnamento de ideias”, no sentido de que a troca de
conhecimentos com outros colegas de trabalho ou com os facilitadores do curso representam
fontes de ideias e de aprendizado. Acerca desse assunto, gestor E10 ressaltou: “Eu acredito
que este [treinamento, desenvolvimento e educacao] talvez seja o tripé essencial para a
questdo da inovagdo (...) O que eu tenho visto é que 0s processos inovadores sao inclusive
insights de processos de treinamentos ou de qualificagdo profissional, educacao,
conhecimento. Quanto mais capacitado e educado vocé é, mais capacidade de inovar”.

O gestor E8, por sua vez, associou 0s investimentos em TD&E a “mudancga nos
modelos mentais” dos gestores, impactando 0 modo como eles pensam sobre 0S processos
gerenciais e quais inovagfes podem ser implementadas: “O treinamento pra mim € virar a
chave, é impacto, ver o que eu vou absorver disso aqui, qual a parte da minha conduta eu vou
mudar com base nisso aqui” (ES).

Segundo dois gestores de equipes, as acOes de TD&E podem promover inovagdes
gerenciais catalisando o “aumento da performance organizacional”. Segundo o
entrevistado E6, o ideal é ter equipes de alta performance, mas pra chegar a esse nivel €
preciso investir em uma cultura que envolve acbes de treinamento, orientacdo e
desenvolvimento de pessoas. O gestor E7 relatou que os treinamentos disponibilizados para os
gestores séo desenvolvidos para estimular a aceitacdo e o contato com ideias diferentes, as
quais sdo essenciais para inspirar gestores nas suas proprias praticas gerenciais inovadoras.

Segundo dois gestores de equipes entrevistados, acoes de TD&E podem promover
inovagdes gerenciais pois possibilitam a “interagdo com novos modelos de gestdo”. Dentre
0s principais relatos dos gestores de equipes entrevistados, foi mencionado pelo gestor E5:
“Como é que eu vou conseguir das pessoas que elas criem se elas ndao tém isso de conhecer e
interagir com novos modelos? (...) por isso eu estimulo muito eles a ver coisas diferentes,

porque isso ajuda muito a nossa mente”.
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Os gestores de pessoas entrevistados, por sua vez, apresentaram uma compreensao
semelhante aos gestores de equipes, compreendendo a relagdo entre a pratica gerencial TD&E
e inovacdes gerenciais de acordo com dois cddigos principais, como apresentado na Figura
15.

Figura 15 - “TD&E” e inovagdes gerenciais na percepcdo de gestores de pessoas

[Compratllhamento de ideias_{2-1} l

[Treinamentento, desenvolvimento & educagdo_{1-2}

. [Mudan;a nos modelos mentais_{l-l}]

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

O gestor de pessoas E13 relatou, sobre o codigo “compartilhamento de ideias”, que a

relevancia da participacdo das liderancas em diferentes tipos de cursos fora da empresa esta
na possibilidade de manter contato com diferentes ideias, as quais podem ser adaptadas para a
realidade de cada empresa: “Tem a experiéncia também, geralmente esses treinamentos
trazem algo pratico de outras empresas, ai eles veem aquilo ali, j& imaginam outra ideia, e
comegam a incorporar melhorias”.

Ademais, o gestor de pessoas E11 acrescentou que tanto treinamentos internos — que
incluem gestores de diferentes unidades da empresa — como treinamentos externos sao bem-
vindos para o processo de aquisicdo de novas ideias para a gestdo: “Tem a questdo de
treinamentos externos, para ter contato com outras franquias, outras empresas, e ai de
repente trazer ideias também pra nés”.

Sobre o codigo “mudanca nos modelos mentais”, o gestor de pessoas E16 salientou
que preza por realizar treinamentos que, por si sO, possuem um modelo diferente a fim de
estimular os gestores a mudar seu modelo mental de pensar sobre inovacfes na sua gestao:
“Buscamos fazer coisas novas para gerar impacto como o treinamento ao ar livre para poder
tirar a pessoa do ambiente em que ela esta fazendo a pessoa sair da caixa - vendo situagdes
que novas e trazendo para dentro do seu ambiente de trabalho” (E16).

Vale ressaltar que o conteddo “mudanca nos modelos mentais” apresentou
congruéncia em diferentes momentos no discurso dos gestores. Inicialmente, esse contetdo
foi tratado como um dos significados de inovagdes gerenciais, o que inclui uma transformacéo
ndo somente nas praticas, mas na ldgica de pensar a gestdo de uma maneira inovadora. Em
seguida, o contetido reapareceu como resultado da pratica de GP “treinamento,

desenvolvimento e educacdo”, indicando que as inovagdes gerenciais estdo relacionadas aos
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processos de aperfeicoamento de competéncias, de forma que o acesso a a¢les educacionais
pode proporcionar uma reflexdo e, consequentemente, uma mudanca na Idgica dos processos
de gestdo, promovendo inovacoes.

A partir das informacfes obtidas nesta parte da analise, infere-se que a relacdo
percebida pelos gestores de equipes e de pessoas entrevistados se apresenta de forma
complementar, haja vista que conteidos semelhantes foram evocados pelos dois grupos de
gestores. Desta forma, € possivel a elaboracdo de um panorama acerca da percep¢do dos
gestores diante da relagéo entre praticas de GP “recrutamento e sele¢cdo” como promotoras de
inovagdes gerenciais, como demonstra o Quadro 23.

Quadro 23 — Analise da relacdo entre “TD&E” e inovagdes gerenciais. _
TOPICO INVESTIGADO DESCRICAO

O fomento de inovagBes gerenciais pode ser impulsionado a partir da
prética gerencial “treinamento, desenvolvimento e educac¢éo” quando a GP
investe principalmente em acGes estejam ligadas ao compartilhamento de
ideias, & interacdo dos gestores com diferentes modelos de gestdo, ao
aumento da performance organizacional e @ mudanga nos modelos mentais.
Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Relag&o entre pratica de GP
“treinamento,
desenvolvimento e educacéo”
e inovacdes gerenciais

Primeiramente, percebe-se que a visdo dos gestores sobre TD&E concorda com o
cerne da finalidade dessa préatica de GP, a qual esta voltada para aprimoramento profissional
dos trabalhadores (PILATES, 2006). Nesse sentido, segundo os gestores, a possibilidade de
implementacdo de inovagOes gerenciais é facilitada por conta do acesso as novas informacdes

provenientes das oportunidades de TD&E.

Ao mencionar que as acdes de TD&E sdo percebidas como geradoras do aumento da
performance organizacional, percebe-se que essa visdo se aproxima do que discutem Ushiro e
Bido (2016) sobre os processos de treinamento. Para esses autores, as propostas de
capacitacOes de trabalhadores, sejam elas técnicas ou comportamentais, devem enfatizar a
aquisicdo de conhecimentos Uteis para auxiliar na solu¢do dos problemas organizacionais,
buscando melhores niveis de rendimento na performance organizacional.

Ademais, as ideias de mudanca nos modelos mentais e de interagdo dos gestores com
diferentes modelos de gestdo sugerem que as praticas de TD&E possibilitam inovagoes
gerenciais, principalmente porque estas estdo diretamente relacionadas a uma nova maneira
de compreender a ldgica da gestdo e dos negdcios, com a adogdo de praticas gerenciais que

fogem dos principios, processos e praticas tradicionais (HAMEL, 2007).

Ressalta-se que, por conta da complexidade que envolve o processo de implementagéo

das inovacdes gerenciais e o grande numero de variaveis envolvidos (DAMANPOUR, 2014),
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infere-se que se faz necesséario o investimento da GP em acBes de TD&E no intuito de
estimular e preparar trabalhadores para lidar com gestdo das mudancas organizacionais. Como
ressaltam Rumke et al. (2016), o treinamento desenvolve competéncias profissionais a curto
prazo, enquanto que o desenvolvimento tem énfase no longo prazo, habilitando trabalhadores
para futuros desafios nas organizacdes.

Em seguida, sera apresentada a relagdo percebida pelos gestores entrevistados acerca
da préatica de GP “avaliacdo de desempenho e competéncias” e a implementacdo de inovacdes

gerenciais.

5.5.4 Avaliacdo de desempenho e competéncias

Conforme o relato dos gestores de equipes entrevistados, a pratica de GP “avaliacdo

de desempenho e competéncias” esta relacionada as inovacdes gerenciais por meio de trés

principais cadigos, como reflete a Figura 16.

Figura 16 — “Avaliagdo de desempenho e competéncias” e inovagdes gerenciais na percepcdo de gestores de

equipes

[Opnr‘tunidade de avaliacdo da carreira {1-1} l

[Avaliau;ﬁo de desempenho & competéncias {1-3ﬁ[ldentificagﬁo de melhorias no desempenha {3-1}]
—

[F'onte de comunicagdo entre trabalhadores. {1-1} ]

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Foi identificado ainda o codigo “oportunidade de avaliacdo da carreira” por um
gestor de equipes, explicando que a pratica referente a avaliagdo de desempenho e
competéncias gera inovagdes gerenciais & medida em que é possivel o trabalhador fazer uma
analise do status da sua prépria carreira e, a partir desse diagndstico, buscar caminhos para
melhorar sua performance profissional, como relatou o participante E5: “O gestor precisa se
enxergar, saber o status quo dele, para saber pra onde ir. Se vocé é um gestor e nunca
recebeu um feedback, nunca teve uma avaliacdo de desempenho, ndo tem como vocé criar,
ndo tem como vocé ter a liberdade de se reinventar ou criar alguma coisa, se vocé nem se
conhece”.

De acordo com trés gestores de equipes, quando a GP realiza avaliacdo de
desempenho € possivel resultar em inovacgBes gerenciais, pois ha pontos de “identificacdo de

melhorias no desempenho” e, consequentemente, de evolugdo dos trabalhadores. Sobre esse
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assunto, o participante E7 relatou: “Essa avaliagdo de desempenho e competéncias pode
deixar mais claro as atividades de cada um e criar um melhor desempenho na fungdo”.

Na concepcdo de um gestor de equipes, a realizagcdo de “avaliacdo de desempenho e
competéncias” se relaciona com a implementacao de inovagdes gerenciais quando aquela agédo
promove uma “ponte de comunicacgédo entre trabalhadores”. Segundo o participante E6,
essa comunicagdo se d& no momento em que a GP avalia o trabalho e comunica a ele seus
principais objetivos e metas e, em contrapartida, 0s gestores pedem comunicar suas
dificuldades e solicitar o apoio da GP para o alcance das metas solicitadas.

Salienta-se que o conteudo “ponte de comunicagdo entre os trabalhadores”
apareceu em trés momentos diferentes no discurso dos entrevistados. No primeiro momento, a
tarefa de conectar informacbes entre trabalhadores foi atribuida a funcdo dos gestores de
pessoas. Segundo 0s entrevistados, 0s gestores de pessoas tém como missdo integrar
interesses e competéncias para a promocao da melhor performance organizacional.

O grupo de gestores de pessoas entrevistados, por sua vez, identificou a relacdo entre a

pratica de GP “avalia¢do de desempenho e competéncias” e as inovagdes gerenciais por meio
da ideia de “oportunidade de avaliacdo da carreira”, citada por trés gestores, como esta

demonstrado na Figura 17.

Figura 17 — “Avaliacdo de desempenho e competéncias” e inovagdes gerenciais na percep¢éo de gestores de
pessoas.

[.iwaliagﬁu de desempenho & competéncias_{1-1} ]q_p[Oportunidade de avaliacdo da carreira_ {31}

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

O entrevistado E16 pontua que a responsabilidade sobre o desempenho do gestor deve
ser compartilhada com a empresa, em um relacionamento que ¢ exigido do gestor que ele seja
inovador e, a0 mesmo tempo, que ele seja avaliado pela empresa para verificar se 0s
parametros de inovacao estdo pareados. Segundo o gestor E15, por mais que o feedback dado
seja negativo, é o papel da gestdo passar esse feedback para que o gestor tenha a possibilidade
de se desenvolver profissionalmente: “Quando vocé clarifica aquilo que ele precisa melhorar
no ponto de vista da empresa a gente estad dando a oportunidade de ele querer desenvolver”.

A partir dos conhecimentos obtidos nas entrevistas com gestores de equipes e de
pessoas, nota-se que ambos 0s grupos de entrevistados possuem visdes complementares,

sendo possivel a elaboragdo de um panorama acerca da percepgdo dos gestores diante da



86

relacdo entre praticas de GP “avaliacdo de desempenho e competéncias” como facilitadora de
inovacOes gerenciais, como expressa 0 Quadro 24.

Quadro 24 — Analise da relagao entre “avaliagdo de desempenho e competéncias” e inovagdes gerenciais.
TOPICO INVESTIGADO DESCRICAO

A prética de avaliacdo pode promover inovacfes gerenciais quando a GP

Relacdo entre pratica de GP | permite ao gestor visualizar gargalos no seu desempenho, que podem

“avaliacdo de desempenho e | envolver questdes técnicas ou comportamentais. Além disso, acdes de

competéncias” e inovagdes | avaliacdo podem dar oportunidade de o gestor fazer uma autoavaliacdo da
gerenciais sua carreira e verificar como transformar a sua gestdo em uma gestdo

inovadora.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Sobre a avaliacdo de desempenho, a visdo dos gestores esta de acordo com o que
versam Milliman, et al (2002) sobre os principais objetivos dessa acdo da GP, quando foram
mencionadas as ideias ligadas a identificacdo dos pontos fortes e fracos e a promocdo de
feedback da carreira do trabalhador.

A possibilidade da autoavaliacdo do seu status quo por meio da avaliagdo de
desempenho — ideia evocada pelos o0s gestores, fomenta também o0s processos de
aprendizagem individual, como cita Eboli (2001). Os processos de aprendizagem, por sua vez,
estdo diretamente ligados a geragdo de inovacbes no ambito gerencial, ja que os trabalhadores
tém a chance de avaliar seus atributos técnicos e comportamentais e buscar inovar nesses
quesitos.

A partir do discurso dos gestores, infere-se também que o incentivo a implementacao
de inovacOes gerenciais por meio de um sistema de avaliacdo do desempenho dos
trabalhadores revela-se mais eficaz quando é resultado de um planejamento especifico por
parte da GP com base no desempenho individual de cada trabalhador (LOTTA, 2002),
contendo com precisdo as responsabilidades e as contribuicdes de cada um para o
desempenho organizacional (CLAUSEN et al., 2008).

Ao realizar uma sistematica de avaliacdo de competéncias a GP permitir a descoberta
e 0 maximo aproveitamento dos conhecimentos, habilidades e atitudes de cada trabalhador
(KACHANAKOVA, 2013), tendo como finalidade principal canalizar recursos e esforgos
para a geracéo de inovacgoes.

A sequir, serd abordada a relacdo percebida pelos gestores entrevistados acerca da

pratica de GP “sistema de recompensas” e a implementacdo de inovagdes gerenciais.
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5.5.5 Sistema de recompensas

De acordo com o discurso dos gestores de equipes entrevistados, a pratica de GP
relacionada a implementacdo de um “sistema de recompensas” estd ligada as inovacOes

gerenciais por meio de trés principais codigos, como demonstra a Figura 18.

Figura 18 — “Sistema de recompensas” e inovac¢des gerenciais na percep¢do de gestores de equipes.

[Recnnhecimento simbadlico {2-1}]

[Sistema de recarmpensas {1-3} ]q—.[ﬁ\linhamentn com diferentes acdes {2-11 l

Wificuldade de premiar de forma justa {2-1}]

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Para quatro gestores entrevistados, os programas de recompensas oferecidos pela GP
podem promover inovagdes gerenciais ao trazer “reconhecimento simbdlico” como
recompensa pelo servico prestado pelos trabalhadores. O gestor de equipes E2 ressaltou que
as premiacOes devem prezar pelo bom desempenho do seu trabalho e pela qualidade de vida
do trabalhador, sendo priorizados os prémios que envolvem experiéncias de lazer com sua
familia. O gestor de equipes E8, por sua vez, destacou a relevancia das recompensas como
resultado da meritocracia, onde o gestor que produz inovacOes deve ser recompensado
simbolicamente — e ndo necessariamente receber gratificacdes financeiras — principalmente
para servir como motivacao para o restante dos trabalhadores.

Dois gestores de equipes reportaram também a “dificuldade de premiar de forma
justa” quando a GP decide implementar um sistema de recompensas visando ter efeitos no
comportamento inovador de gestores. O gestor E3 mencionou que este problema pode estar
ligado & dificuldade que a GP tem de mensuracdo de inovagOes produzidas pelos gestores,
assim como néo existe metrica para avaliar o quéo influente foi a agcdo do gestor naquela
inovacédo. O gestor E6 pontuou que a dificuldade em premiar gestores esta no préprio ciclo da
inovacdo da empresa, pois é preciso de um tempo para a empresa sentir os efeitos de certa
inovacédo na gestéo.

Dois gestores de equipes enfatizaram que as acdes de recompensas provenientes da
GP devem ter “alinhamento com diferentes acGes” para gerar reais inovagdes no ambito
gerencial, pois as recompensas oferecidas de forma isolada poderiam néo surtir o efeito

esperado. O participante E5 enfatizou que o sistema de recompensas “tem que vir atrelado a
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avaliacdo de competéncia, engajamento das pessoas (...) Muitas empresas gastam dinheiro,
criam VArios sistemas de recompensa, mas ela ndo faz o basico que é tratar bem as pessoas,
valorizar o ser humano”.

O gestor E10 explicou que, na sua opinido, uma pessoa N0 necessariamente precisa
ser recompensada para ser inovadora, mas que fatores comportamentais e, principalmente, o
ambiente da empresa sdo elementos que propiciam a existéncia de um inovagdes: “Uma
pessoa, por exemplo, que trabalha com vendas estd sempre sendo recompensada, mas nao
necessariamente existe inovacdo naquela area. Eu descolo a ideia de recompensa e inovacao.
Pra mim estd muito mais ligada ao ambiente, aos estimulos que a pessoa pode ter e ndo
necessariamente a recompensa”.

Outros dois gestores de pessoas — 0s entrevistados E13 e E15 — evocaram o contelido

“reconhecimento simbdlico”, confirme expressa a Figura 19. Ambos concordaram que as
recompensas financeiras ndo estdo necessariamente ligadas a inovagdo, mas sim as
recompensas simbdlicas, que sao utilizadas pela GP como forma de gratificacdo e valorizacao
pelo esforco do gestor, sendo transformadas em promoc¢des de cargo ou bonificagdes nas

formas de viagens, crédito para a participacdo de curso, dentre outros.

Figura 19 — “Sistema de recompensas” e inovagdes gerenciais na percepcdo de gestores de pessoas.

[Sistema de recompensas_{1-1} ]q—p[Reconhecimento simbélicn_{z-l}J

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Em suma, os gestores entrevistados apresentaram visdes complementares sobre a
relagdo entre “sistema de recompensas” como parcialmente facilitadoras inovagdes gerenciais,
de forma que é possivel apresentar um panorama da compreensao dos participantes, como €

exposto no Quadro 25.

Quadro 25 — Andlise da relagdo entre “sistema de recompensas” e inovagdes gerenciais.

TOPICO -
INVESTIGADO DESCRICAO

A ligacdo entre praticas de premiagfes e a implementacdo de inovacOes
gerenciais encontra uma dificuldade inicial, que é a de encontrar uma forma
justa para recompensar gestores por seus feitos inovadores na gestdo. Apesar
disso, acredita-se que o investimento em reconhecimentos simbdlicos sejam
acOes pertinentes de gratificacdo para gestores.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Relag&o entre prética de
GP “sistema de
recompensas” e

inovacBes gerenciais.
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A visdo dos gestores entrevistados acerca da pratica de GP “sistemas de recompensas”
vai ao encontro do conceito de Brastton e Gold (2012) sobre essas agdes, pois estas sdo
compreendidas como diferentes tipos de compensacdo monetaria, ndo monetaria ou
psicoldgica oferecidas pelas organizagdes como compensacdo pelo seu bom desempenho no
trabalho.

No entanto, apesar de compreender os sistemas de recompensas como uma maneira de
valorizacdo dos trabalhadores (DUTRA; HIPOLITO, 2012), os gestores entrevistados
evocaram que uma politica compensatdria para premiar inovagdes gerenciais se torna um
obstaculo, pois eles desconhecem métricas para uma premiacdo de forma justa. Esse
entendimento confronta com os achados de Goifn e Mitchell (2010), os quais concluiram que
0s sistemas de recompensa apresentam resultados positivos quando aplicados para o caso de
recompensas de inovacao de produtos.

Ao mencionar que 0s reconhecimentos simbdlicos podem ser mais Uteis para a
premiacgao de gestores por seu comportamento inovador, a visao dos gestores concorda com o
que dissertam Volpato e Cimbalista (2002), os quais explicam que algumas organizacdes
definem suas praticas com base nos beneficios que possam gerar ao bem-estar e ao
desenvolvimento das pessoas, optando por recompensas simbdlicas ao invés de monetérias.

Além disso, pelo discurso dos gestores, infere-se que eles consideram que a relagdo
entre sistemas de recompensas e a implementacdo de inovac6es concorda com os achados de
Marx, Soares e Barros (2016), que defendem que alguns fatores sdo relevantes para o sucesso
dessa relacdo, dentre eles o alinhamento das préaticas de recompensas com outras préaticas de
GP, como “recrutamento e selecao” e “TD&E”.

Na secdo a seguir, serd a abordada a pratica de GP “condicGes de trabalho” e a sua
relagdo com a execucdo de inovagdes gerenciais segundo a percepgdo dos gestores

entrevistados.

5.5.6 CondicGes de trabalho

De acordo com o discurso dos gestores de equipes entrevistados, a pratica de GP

“condicdes de trabalho” esta relacionada as inovagfes gerenciais por meio de trés principais

cddigos, como demonstra a Figura 20.
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Figura 20 — “Condic@es de trabalho” e inovagdes gerenciais na percepcao de gestores de equipes.

Acesso dinformacio de qualidade {1—1}]

[Condi;ﬁes de trabalho {1-3}]q—p[lncnrpora;§0 de novas tecnologias {2-1} ]

,—

[F‘mmcu;ﬁn de agilidade nos processos {1—1}]

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Dentro do contexto de condigdes adequadas de trabalho, dois gestores associaram a
“incorporacdo de novas tecnologias” ao fomento de inovagdes gerenciais. Para o gestor de
equipes E2, o processo de incorporar tecnologias modernas nas empresas que promove
inovacdo tira o gestor e sua equipe da “zona de conforto”, provocando inovagdes
principalmente nos processos gerenciais. Na visao o gestor de equipes E10, a GP tem o papel
essencial no acompanhamento dos grupos de trabalho quanto a absorcdo e dominio de novas
tecnologias — como sistemas e softwares — para que haja o nivelamento dos niveis de
conhecimento sobre a tecnologia. O gestor classifica esse papel da GP como essencial para
uma empresa que diz que é inovadora.

O gestor de equipes E5 salientou que a “promogao de agilidade nos processos” esta
ligada a implementacdo de inovacdes gerenciais, explicando que o acesso a tecnologia é
essencial para a empresa pois promove velocidade para a tomada de decisdo dos gestores no
atendimento as necessidades dos clientes, sejam eles internos ou externos. Esse entrevistado
salientou também que, com mais automatizacao, o gestor fica com tempo livre para realizar
outras atividades relacionadas a sua gestdo, focando mais em acGes estratégias e menos em
atividades burocraticas.

Na visao de um gestor de equipes, “acesso a informacdo de qualidade” foi
identificado codigo para associar 0 acesso a tecnologia e as inovagdes gerenciais. Segundo o
gestor de equipes E7, o alcance de informagOes facilita aos gestores o contato diario com
novas ideias, tendéncias de comportamentos dos consumidores e plataformas de educacao
executiva, tornando a qualidade dessas informacdes o subsidio adequado para propiciar
inovacgdes no &mbito da gestao.

O grupo de gestores de pessoas entrevistados identificou a relacdo entre a préatica de

GP “condicbes de trabalho” e as inovagdes gerenciais por meio dos mesmos trés codigos

evocados pelo grupo de gestores de equipes, como esta demonstrado na Figura 21.
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Figura 21 — “Condic@es de trabalho” e inovagdes gerenciais na percepcdo de gestores de pessoas.

[Incarpora;ﬁn de novas tecnologias_ {1-1} ]

-—

[Cnndi;ﬁes de trabalho_ {1-3} ]H[Prnmn;ﬁn de agilidade nos prncessns_{2-l}]

—

[Acesso ainformacio de qualidade_{1-1} ]

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Acerca da “incorporacgdo de novas tecnologias”, o gestor de pessoas E15 explicou
que, como a tecnologia estd cada vez mais inserida no cotidiano das pessoas, faz-se necessario
inserir processos tecnoldgicos nas rotinas gerenciais para que, gradualmente, o trabalho do
gestor esteja mais ligado as tomadas de decisdo e menos ocupado com atividades manuais ou
operacionais. Ademais, segundo ele, as novas tecnologias estdo chegando em todos o0s
departamentos, até aqueles que tradicionalmente sdo executados manualmente, mas a forma
do controle de custos e de tempo séo feitos por meio de softwares, promovendo inovagdes no
ambito do gerenciamento de pessoas e de recursos.

Sobre a “promocdo de agilidade nos processos”, o gestor de pessoas E14
acrescentou ao discurso dos gestores de equipes que a agilidade provocada pelas vias
tecnoldgicas geralmente acontece por meio de diferentes comandos ou mensagens repassadas
que flexibilizam os processos gerenciais — como mensagens em grupos de aplicativos no
smartphone ou mensagens intranet da empresa.

A questdo da “promog¢ao de agilidade nos processos”, de acordo com 0 gestor de
pessoas E13, teve o enfoque do esforco da empresa em buscar tecnologias que melhor
atendam as necessidades da empresa e que traga maior produtividade, como explicado na
entrevista: “Eu ndo vejo 0 acesso como uma inovagdo, mas sim a busca a tecnologia, porque
0 acesso em si ndo me traz uma inovacao, ele traz uma melhoria na produtividade (...) Toda
tecnologia que a gente vé a gente traz pro negécio pra ganhar produtividade, porque com
isso a gente consegue fazer a obra mais rapido, com um custo menor, a gente consegue evitar
desperdicio”.

Por fim, quanto ao “acesso a informacao de qualidade”, o gestor de pessoas E16
complementou que muitos softwares disponiveis para a GP nas empresas produzem relatérios
especificos que contém informacg6es de qualidade para o desenvolvimento de politicas de GP
relativas ao envolvimento de pessoas, aperfeicoando 0s processos de comunicagdo e

distribuicéo de informagdes.
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Salienta-se que, embora a prética “condigdes de trabalho” seja compreendida por
Demo et al (2011) como um conjunto de agdes que envolvem “seguranga no trabalho” e
“acesso a tecnologia”, os gestores entrevistados ndo identificaram a existéncia de relacédo
entre questdes de seguranca no trabalho e a implementacdo de inovagdes gerenciais. No
entanto, percebe-se unanimidade na compreensdo de que o0 acesso a tecnologia atua como
facilitador de inovagdes gerenciais. Um panorama dessa concepgdo esta expresso no Quadro
26.

Quadro 26 — Andlise da relagdo entre “condi¢des de trabalho” e inovacdes gerenciais.

TOPICO :
INVESTIGADO DESCRICAO

A relacdo entre as condigBes de trabalho, especificamente voltadas para a
seguranca do trabalho, e a implementacdo de inovaces gerenciais ndo foi
identificada pelos gestores. No entanto, o acesso a tecnologia pode fomentar
inovacdes gerenciais na medida em que a GP atua como apoio na incorporagdo
de novas tecnologias na empresa. Ao acesso a tecnologia também séo atribuidos
0 acesso a informacdo de qualidade e a promocgdo de agilidade nos processos
gerenciais.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Relag&o entre pratica de
GP “condi¢des de
trabalho” e inovagdes
gerenciais

Infere-se, pelo discurso dos gestores, que 0 acesso a tecnologia é compreendido como
um dos fatores essenciais na manutencao da qualidade de vida no trabalho (ZANELLI, 2010.
Ademais, foi percebido que quando a GP implementa a¢des voltadas ao acesso de novas
tecnologias, isso gera inovacles gerenciais por meio principalmente do acesso a informacao
de qualidade e da promogé&o de agilidade nos processos gerenciais.

Ademais, a GP pode atuar com ac¢des de conscientizagdo para o real valor do uso de
novas tecnologias. A pesquisa revelou que, na visdo dos gestores, 0 uso de recursos
tecnologicos em si ndo promove inovacdes (WALTON, 1994), mas facilitam o trabalho dos
trabalhadores. No entanto, a GP pode estimular os individuos ao uso dessas tecnologias, tanto
no sentido de moldar o comportamento positivo dos trabalhadores resistentes as inovagoes
(BRABET, 1993), como no intuito de oferecer treinamentos para ensinar sobre o
funcionamento dessas novas tecnologias.

Assim, a GP é capaz de contribuir para nivelar as competéncias dos trabalhadores nos
processos de adaptacdo dos avancos tecnologicos. Essa iniciativa da GP colabora para evitar
riscos de obsolescéncias das habilidades tecnoldgicas dos trabalhadores, bem como ajuda a
driblar problemas organizacionais relacionados a crescente substituicdo de tarefas humanas

por maquinas (FREY; OSBORNE, 2013), ensinando as pessoas a utilizarem recursos
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tecnoldgicos pois, em muitos casos, ndo h& pessoas que realizam mais certas atividades de
forma manual. Nesse caso, 0s gestores da GP atuam alinhados as estratégias das organizacdes
e as necessidades do negdcio, desenvolvendo confiangca mutua entre gestores e trabalhadores
para a continuidade das atividades organizacionais (HORTA; BARBOSA, 2017).

Na secdo a seguir, serd a abordada a relevancia das praticas de GP para a
implementacdo de inovagdes gerenciais segundo a percepcao dos gestores entrevistados.

5.6 Relevancia das praticas de GP para a implementacdo de inovacdes gerenciais

Apos a analise das préaticas de GP e a descoberta de como cada uma delas se relaciona
com as inovacOes gerenciais, 0s gestores foram estimulados a colocar as praticas de GP em
ordem de relevancia, tendo em vista qual pratica pode promover mais inovagdes gerenciais.

Foram seis praticas colocadas entre 1° e 6° lugares segundo Demo et al. (2011):

. recrutamento e seleg&o;

. envolvimento;

. treinamento, desenvolvimento e educacao (TD&E);
. avaliacdo de desempenho e competéncias;

. sistemas de recompensas;

. condigdes de trabalho.

Serdo apresentadas as visdes de gestores de equipes e de gestores de pessoas por meio
de dois quadros separados. A partir dos contetdos presentes em cada quadro pretende-se
identificar quais préticas de GP indicam o nucleo central de ideias e significados (contetdos
mais frequentes nas primeiras posicdes de relevancia) e o sistema periférico, que contém
ideias e significados que, embora tenham sido consideradas importantes, mas ndao exerceram o
mesmo nivel de influéncia para os gestores (contetdos mais frequentes nas Gltimas posices
de relevéncia).

Em primeiro lugar, na visdo dos gestores de equipes, as praticas de GP foram

expressas em ordem do 1° e 6° lugares, de acordo com o Quadro 27 a seguir. Ressalta-se que

somente sete dos dez gestores de equipes participaram desta etapa da entrevista.

Quadro 27 — Ordem de relevancia das praticas de GP na visao de gestores de equipes.

1° LUGAR 2°LUGAR 3°LUGAR 4° 1L UGAR 5° LUGAR 6° LUGAR
Avaliacdo de - .
E2 TD&E desempenho e CondicGes de Envolvimento RecrutamNento Sistema de
o trabalho e selecdo recompensas
competéncias
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Avaliacdo de . -
E3 desempenho e Sistema de Envolvimento TD&E CondicGes de Recrutam~ento
P recompensas trabalho e selegdo
competéncias
Avaliacéo de . .
E6 desempenho e Recrutam~ento TD&E Envolvimento Sistema de CondicGes de
P e selegdo recompensas trabalho
competéncias
Recrutamento Avaliago de CondicGes de Sistema de
E7 Envolvimento x TD&E desempenho e ¢
e selecéo o trabalho recompensas
competéncias
- Avaliacdo de .
E8 Envolvimento TD&E CondicGes de desempenho e Sistema de Recrutam~ento
trabalho o recompensas e selecdo
competéncias
. Sistema de CondicGes de Avaliagdo de Recrutamento
E9 Envolvimento TD&E desempenho e x
recompensas trabalho P e selecdo
competéncias
Avaliacdo de - .
E10 Recrutam~ento e TD&E Envolvimento | desempenho e Condicoes de Sistema de
selecéo o trabalho recompensas
competéncias

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Por um lado, percebe-se que, na compreensdo dos gestores de equipes, a pratica

“envolvimento de pessoas” foi mencionada trés vezes no 1° lugar. Além disso, essa préatica
apareceu sete vezes dentre os quatro primeiros lugares. Para os gestores E7, E8 e E9, o fator
humano é quem impulsiona inovacgdes, entdo as pessoas devem estar envolvidas no trabalho e
nos objetivos da sua equipe — e também nos objetivos organizacionais — para que suas acoes
resultem em inovagoes.

A pratica “TD&E” foi mencionada trés vezes no 2° lugar. Ademais, essa préatica foi
citada com mais frequéncia nos quatro primeiros lugares, sendo evocada sete vezes. A
relevancia dessa pratica de GP para a implementacdo de inovacges gerenciais, segundo 0s
entrevistados E8, E9 e E10, é que o desenvolvimento de pessoas e o aperfeicoamento de
competéncias esta diretamente relacionado ao surgimento de novas ideias para a gestao.

A prética “avaliacdo de desempenho e competéncias”, por sua vez, foi mencionada
por trés vezes do 4° lugar. Essa pratica foi citada seis vezes entre 0 1° e 4° lugares. Os gestores
E7, E8 e E10 explicaram que avaliacbes sdo essenciais para uma gestdo que preza pelo
desenvolvimento da sua equipe e pela busca de inovagées, promovendo feedbacks periodicos
e pontuais acerca da performance dos trabalhadores.

A partir dessas informacgdes é possivel inferir que o posicionamento atribuido as
“TD&E” e “avaliagcdo de desempenho e

praticas “envolvimento de pessoas”,

competéncias” reflete que essas a¢bes pertencem ao nucleo central das ideias dos gestores
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enquanto acbes de GP que mais podem contribuir para a implementacdo de inovagoes
gerenciais.

Por outro lado, a pratica relacionada as “condicdes de trabalho” foi citada trés vezes
no 5° lugar na concepcdo dos gestores e uma vez no 6° lugar, inferindo que esta acdo se
encontra no sistema periférico dos pensamentos de gestores. Segundo os gestores E3, E7 e
E10, as acOes ligadas a promocao de melhores condi¢6es de trabalho estdo ligadas ao acesso a
tecnologia, fator esse que atua como um adendo ao trabalho do gestor na implementacéo de
inovacOes gerenciais e ndo como um fator condicionante para a execucdo dessas inovacoes.

Sobre a pratica “sistema de recompensas”, esta foi citada trés vezes no 6° lugar.
Ressalta-se que essa préatica se apresentou em maior concentracdo entre 0 5° e 6° lugares,
sendo mencionado por cinco vezes. O relato dos gestores deixou transparecer que as
recompensas tém o seu valor no sentido de promover um reconhecimento da performance
inovadora do gestor, mas que a efetividade da pratica sistema de recompensas nao se
apresenta como essencial para a implementacao de inovagdes gerenciais. Sobre essa prética, p
gestor E7 comentou: “O sistema de recompensa eu acredito que seja menos importante no
processo de inovacdo, porque eu acho que vocé ndo tem que fazer porque vai receber um
presente, mas porque é fundamental no seu trabalho”.

A prética “recrutamento e selecdo”, por sua vez, também foi mencionada trés em 6°
lugar, além de ter sido citada mais trés vezes entre 0 1° e 2° lugares. Percebe-se que essa
pratica esta distribuida de forma dispersa ao longo das seis posi¢cBes. Na concepcdo dos
gestores E6, E7 e E10 o fato de escolher pessoas com perfil inovador parece essencial para a
implementacdo de inovagdes gerenciais, jd que sdo pessoas com comportamento flexivel e
dispostas a buscar novas ideias para inovar na gestdo. Em contrapartida, os gestores E2, E3,
E8 e E9 explicaram que recrutar e selecionar sdo atividades que podem contribuir para
inovacOes gerenciais, mas que sdo agdes que ndo fazem parte da sua rotina, sdo situacoes
pontuais, por isso foram posicionadas como menos relevantes na ordem solicitada.

Evidencia-se, a partir dos conteldos anteriormente apresentados, que as praticas
“condicOes de trabalho”, “sistema de recompensas” e “recrutamento e sele¢cdo” pertencem

ao sistema periférico das cognicbes dos gestores entrevistados.

Este resultado pode estar relacionado a natureza das atividades dos gestores de
equipes, os quais lidam diretamente com grupos de trabalho na sua rotina gerencial. Para
esses gestores, as praticas de GP que mais resultam em inovacfes gerenciais sdo acles

relacionadas a envolver suas equipes em um Unico propésito organizacional, desenvolver
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pessoas e suas competéncias, além de constantemente avaliar como essas competéncias tém

evoluido ao longo do tempo.

Em segundo lugar, na visdo dos gestores de pessoas, as praticas de GP foram

expressas em ordem do 1° e 6° lugares, tendo em vista qual pratica pode promover mais

inovacOes gerenciais, de acordo com o Quadro 28 a seguir.

Quadro 28 — Ordem de relevancia das préaticas de GP na visdo de gestores de pessoas.

1° LUGAR 2°LUGAR 3°LUGAR 4°LUGAR 5°LUGAR 6° LUGAR
Avaliacéo de : _—
E1l TD&E desempenho e Sistema de Recrutam~e nto Envolvimento Condigges de
o recompensa e selecdo trabalho
competéncias
Avaliacdo de . _—
E12 Recrutam~ento e TD&E desempenho e | Envolvimento Sistema de Condicdes de
selecdo P recompensa trabalho
competéncias
- Avaliacdo de :
€13 | Emolvimento | TogE | CONdGEsde | gogumpenpg | Recrutamento | Sistema de
competéncias ¢ P
- Avaliacdo de .
E1l4 Condigges de Envolvimento TD&E desempenho e Sistema de Recrutam~e nto
trabalho o recompensas e selecéo
competéncias
- . Avaliacdo de
E15 Condigges de Sistema de Envolvimento | desempenho e Recrutam~ent0 TD&E
trabalho recompensas o e selegdo
competéncias
- Avaliacéo de .
E16 Recrutam~ento € | Envolvimento Condicoes de TD&E desempenho e Sistema de
selecéo trabalho o recompensa
competéncias

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Por um lado, percebe-se que, na compreensdo dos gestores de pessoas, a pratica

“TD&E” foi mencionada duas vezes em 2° lugar, mas foi citada cinco vezes entre a 12 e 42
colocacdo. Na concepcdo dos gestores E12 e E13 as acdes de desenvolvimento de pessoas
auxilia no processo de inovagOes gerenciais, principalmente porque a empresa estimula o
trabalhador a focar o seu olhar para o ambiente interno (tornando o trabalhador mais
preparado para sugerir novas ideias para os problemas organizacionais) e, a0 mesmo tempo,
estimula o trabalhador a olhar para o ambiente externo (buscando novas ideias em diferentes
modelos de gestéo aplicados em outros contextos).

De forma semelhante, a praticas “avaliacdo de desempenho e competéncias” foi
citada trés vezes no 4° lugar, embora tenha sido mencionada cinco vezes entre 0 2° e 0 4°
lugares. Para os gestores E13, E14 e E15, a avaliacdo de competéncias promove inovagdes
gerenciais na medida em que os feedbacks sdo realizados entre trabalhadores e seus
respectivos gestores, sendo possivel identificar em quais pontos de melhoria da performance

de cada um.
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Por sua vez, a pratica “envolvimento” foi repetida duas vezes no 2° lugar, sendo
evocada por cinco vezes entre 0 1° e o 4° lugares. Segundo o gestor E14, as agdes de
envolvimento estdo ligadas a agbes que conquistam pessoas para o trabalho de equipes,
desenvolvendo nos trabalhadores o senso de unido e de cumprimento de objetivos comuns. O
E16, por sua vez, explica que ndo é suficiente recrutar e contratar pessoas inovadoras, mas é
necessario investir em agdes que tenham foco em envolver, novatos e veteranos, levando-os a
interagir com mais intensidade e compartilhando ideias Uteis para a solucdo de problemas
organizacionais.

Identifica-se que a pratica “condigdes de trabalho” foi citada no 1° lugar duas vezes,
além de ser citado quatro vezes entre 0 1° e 3° lugares. Os gestores E14 e E15 compreenderam
as condicdes de trabalho como acesso a tecnologia e, nesse sentido, atribuiram a pratica de
“condi¢cdes de trabalho” como essencial para 0s processos inovadores na gestdo,
principalmente porque os recursos tecnoldgicos facilitam os processos das rotinas gerenciais.
Em contrapartida, a pratica “condi¢cdes de trabalho™ foi citada duas vezes no 6° lugar de
relevancia para a implementacdo de inovacGes gerenciais. Nesse caso, 0s gestores E11 e E13
atribuiram essa pratica ao ultimo lugar em relevancia para a implementacdo de inovacdes
gerenciais no sentido de que 0 acesso as novas tecnologias € um processo implicito da propria
gestdo organizacional.

Essas informacgdes ddo subsidios para inferir que as praticas “TD&E”, “avaliacdo de
desempenho e competéncias”, “envolvimento” e “condi¢des de trabalho” sdo acdes

pertencem ao nucleo central das ideias dos gestores de pessoas quando associadas a

implementacdo de inovagdes gerenciais.

A pratica “recrutamento e selecdo”, foi citada duas vezes no 1° lugar e mais 1 vez em
4° lugar. Percebe-se, proporcionalmente, uma concentracdo maior pratica entre o 5° e 6°
lugares, tendo sido citada trés vezes nessas posi¢Ges. Os gestores E13, E14 e E15 evocaram
posicionamento semelhante acerca dessa pratica de GP, explicando que o fato de recrutar e
contratar pessoas em si, ndo garante uma performance inovadora do gestor ou da equipe, mas
depende de um esforco conjunto de diferentes préaticas.

A prética “sistema de recompensas” foi mencionada quatro vezes no 5° e 6° lugares.
E13 e E16 atribuiram essa pratica ao ultimo lugar no sentido de que premiacdes diversas, por
si sO, ndo sdo determinantes para 0s processos inovadores na gestdo, embora sejam
valorizados 0s reconhecimentos de forma simbdlica para gestores e equipes com

performances inovadoras.
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A partir desta analise, é possivel inferir que as praticas “recrutamento e sele¢do” e

“sistema de recompensas” pertencem ao sistema periférico das cogni¢cdes dos gestores de

pessoas com relacdo a implementacéo de inovacgdes gerenciais.

As concepc¢des dos gestores de pessoas acerca das praticas de GP que favorecem a
implementacdo de inovagdes gerenciais demonstram estar concentradas nas funcdes da
propria GP enquanto lideranca de pessoas nas organizacdes. Para esses gestores, as préaticas
de GP que mais resultam em inovacdes gerenciais sdo acOes relacionadas criar e acompanhar
indicadores de avaliacdo de desempenho, promover acdes de treinamentos e capacitacOes,
envolver pessoas e promover condi¢Oes de trabalho adequadas, facilitando o acesso de
trabalhadores ao uso de novas tecnologias.

A partir dos conhecimentos obtidos acerca da ordenacdo das praticas de GP realizada
por gestores de equipes e gestores de pessoas, nota-se que ambos 0s grupos de entrevistados
possuem visdes comuns acerca de algumas acgBes que estdo no nuacleo central
(“envolvimento”, “TD&E” ¢ “avaliacdo de desempenho e competéncias™), bem como no
sistema periférico (“sistemas de recompensas” e “recrutamento e selecdo”).

Além disso, quando observados os dois quadros (28 e 29), percebe-se que a pratica
“condicdes de trabalho” foi citada seis vezes entre 0 5° e 6° lugares e sete vezes entre 0 1° e
4° lugares, inferindo-se que essa pratica pertence ao nudcleo central das cognicGes dos
gestores. Assim, € possivel a elaboracdo de uma sintese das visdes dos gestores acerca das
praticas de GP que sdo consideradas mais relevantes para a implementacdo de inovacGes

gerenciais, como expressa 0 Quadro 29.

Quadro 29 — Sintese da representacdo social dos gestores acerca das acdes de GP.

NUCLEO CENTRAL SISTEMA PERIFERICO
e Envolvimento;
o TD&E; e Sistemas de recompensas;
e Avaliacdo de desempenho e competéncias; e Recrutamento e selecéo.
e Condicdes de trabalho.

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Atribuir a pratica de envolvimento ao nucleo central de facilitadora de inovagdes
concorda com Nishii, Lepak e Schneider (2008), quando esses autores dissertaram que a
gestdo de pessoas tem investido em aprimorar suas praticas com a finalidade de promover
bem-estar no ambiente de trabalho. Além disso, referir-se as praticas de envolvimento como
prioritarias para implementacéo de inovacgdes gerenciais reflete os estudos de Fiuza (2010), o
qual explica que os processos de integracdo dos individuos da organizacdo impulsionam

trabalhadores a um maior engajamento na condugdo dos negocios.
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Ainda com relagdo ao nucleo central, as praticas de TD&E foram consideradas por
gestores como essenciais para a implementacdo de inovagdes gerenciais, ideia esta que vai ao
encontro do que afirmam Ushiro e Bido (2016), os quais ressaltam que 0s processos de
treinamento para trabalhadores devem estar voltados para a aquisi¢cdo de conhecimentos Uteis
na busca de solugdes para os problemas organizacionais.

A prética avaliacdo de desempenho e competéncias também foi atribuida ao ndcleo
central dos gestores quando associada a implementacdo de inovagfes gerenciais. Esta ideia
corrobora com os pensamentos de Kachanakova (2013), o qual destaca que diferentes meios
avaliativos realizados junto aos trabalhadores permitem descoberta e 0 maximo
aproveitamento das suas competéncias, sendo possivel preparar pessoas para criar e executar
novas ideias na gestao.

A préatica de condicdes de trabalho, embora ndo sendo associada ao sentido de
proporcionar segurancga no trabalho — como versam Demo et al. (2011) -, foi uma das a¢des de
GP alocada como nucleo central na concepcdo de gestores como propulsora de inovacbes
gerenciais. O sentido que os gestores deram a essa préatica foi que ela significa o acesso a
tecnologia e, nesse caso, as novas tecnologias representam um fator essencial para facilitacéo
de processos gerenciais, possibilitando a implementacao de inovagdes na gestao.

A prética “sistemas de recompensas” foi associada ao sistema periférico dos gestores,
segundo o0s quais atribuiram essa acdo como uma das menos influenciadoras para 0s processos
de implementacdo de inovacdes gerenciais. Os gestores compreenderam gue as recompensas
ndo sdo determinantes para que ocorram inovacles, mas que reconhecimentos simbolicos
podem ser mais efetivos. Nesse sentido, os reconhecimentos simbdlicos representam uma
maneira de as organiza¢des demonstrarem o quanto valorizam o trabalho e os resultados dos
seus funcionarios, como afirmam Dutra e Hipdlito (2012).

Finalmente, “recrutamento e selecdo” também foi uma pratica alocada no sistema
periférico dos gestores, representando acGes que menos influenciam o0s processos de
implementacdo de inovacdes gerenciais. Segundo o0s gestores, a contratagdo de pessoas com
perfil inovador e com valores alinhados aos valores da empresa (CORADINI; MURINI,
2009), por si sO, ndo pode garantir a execucao de inovacdes nas empresas.

A seqguir, serd apresentada uma visdo geral dos achados da relacdo “préaticas de GP e

inovacOes gerenciais”.
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5.7 Percepcao das descobertas da relacéo “préaticas de GP e inovagdes gerenciais”

A partir da anélise das informacdes e da formacdo das redes semanticas em todas as
etapas da analise foi possivel compreender a visdo dos gestores entrevistados acerca da
relacdo estabelecida entre as praticas de GP e a implementacdo de inovacbes gerenciais,
tornando-se possivel apresentar um cenario completo dos contetudos mais relevantes evocados

pelos participantes entrevistados, de acordo com a Figura 22.

Figura 22 — Percepgdo dos achados da relagdo “Praticas de GP e inovagBes gerenciais”.

[Alinhamento de competéncias individuais e grupais ($1} ]
-3
Descoberta e retencdo de talentos {2-1}]

SIGHIFICADOS DE GESTEQ DE | 4% - " -
PESSOAS (1-2} 4| Gestao individuslizada {21}

[Desenvolvimento de pessoas {6-1}]

[FUNC@ES DA GP{1-4} Iq—.[lntegragéo da GP hos processas organizacionas {31} ]
—

/ [Ponte de comunicagdo entre trabalhadores {4-1} ]
SIGMIFICADDS DE \NOVAC.&O Criatividade na uofa

-— -— gestdn{3-1}
GEREMCIAL{1-3}

-— 5

\ [Novas ahordagens para praticas e processos {41} }

TIPS DE INOVAGOES
GEREMCIAIS {1-4}

REL4GE0 ENTRE PRATI CAS DE 5P
E 4 IMPLEMENTAGEO DE
INOVAGDES GERENCIAIS {1-5}

H[Autumatizagéo de resultados {3-1}]

Gestdo individualizada_{2-1}

Gestdo participativa {7-1}

[Identifica;%o de competéncias criativas {2—1}]

PRATICAS DE GP {1-7) ._.[RECRUTAMENTOEsmg&o{l—a} ].—. Identificacin de valores {4-1}

[Intercémbio de conhecimentas {3-1} ]

ER IS | Motivacho da equipe {3-1}

Compartilhamento de ideias {5-1}]

TREIMNAMENTO, DESENVOLYIMENTO 4——'—'_'_'_'_’[
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.
\ \ [\dentiﬂcag%o de melhorias no desempenho {3-1} ]
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).
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A partir dos conteidos apresentados em todas as categorias de analise expostas na
secdo de andlise e discussdo dos resultados, € possivel inferir que a relagdo entre préaticas de
GP e inovacdes gerenciais estd intimamente ligada a um contexto organizacional inovador,
fomentado tanto pelo papel da GP (responsavel por alinhar competéncias e desenvolver
pessoas) como pela compreensdo acerca das inovagdes gerenciais (que representam préaticas
ou processos inovadores que séo realizados sob uma nova abordagem de execucéo).

Assim, inseridas em um contexto inovador, as praticas de GP podem promover
inovacOes gerenciais a medida que: recrutam e selecionam pessoas com perfil inovador,
envolvem pessoas por meio de agdes de motivagdo e intercambio de conhecimentos;
desenvolvem pessoas proporcionando-lhes o compartilhamento de ideias; e avaliam
competéncias visando a identificacdo de melhorias no desempenho dos trabalhadores. Em
menor intensidade, as praticas de GP podem promover inovacdes gerenciais quando:
recompensam pessoas por meio de reconhecimento simbolico, bem como possibilitam
condigdes de trabalho adequadas mediante o acesso e acOes de familiarizacdo de novas
tecnologias.

A ideia de que a relacdo entre praticas de GP e inovacgdes gerenciais esta intimamente
ligada a um contexto organizacional inovador estd aliada a compreensdo de que existem
caracteristicas organizacionais que favorecem a execucdo de ac¢les inovadoras, como a
promoc¢do de estruturas organizacionais flexiveis, o desenvolvimento de uma comunicacao
aberta entre trabalhadores e a implementacdo de politicas de GP voltadas para o
desenvolvimento de pessoas (PAROLIN; ALBUQUERQUE, 2011). O estabelecimento desse
ambiente inovador representa um desafio para a GP, pois é necessario investir em acdes
voltadas para o aprimoramento de conhecimentos, habilidades e atitudes para a busca de
solugdes inovadoras dos problemas organizacionais (LU; ZHU; BAO, 2015; RAZOUK,
2011).

A concepcdo dos gestores acerca das inovacgdes gerenciais também representa um
elemento essencial para a compreensdo da relacdo entre praticas de GP e inovacoes
gerenciais, ja que os conceitos se apresentam difusos na literatura ((DAMANPOUR, 2014).
Embora estejam associadas a outros tipos de inovagdes — como inovagdes em produtos, em
servigos e em processos produtivos (HAMEL, 2007; LAM, 2006) — as inovacOes gerenciais,
no pensamento dos gestores, significam quaisquer praticas ou processos gerenciais que sdo
realizados sob uma nova abordagem de execugdo (DAMANPOUR; ARAVIND, 2011,
VACCARO etal, 2012).
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Infere-se, pelo discurso dos entrevistados, que é nesse contexto inovador que as
praticas especificas da GP podem fomentar a criacdo e a implementacdo de inovagoes
gerenciais. As praticas supracitadas referem-se as seguintes acdes: recrutamento e selecdo;
envolvimento; treinamento, desenvolvimento e educacdo; avaliacdo de desempenho e
competéncias; sistemas de recompensas; e condic¢des de trabalho (DEMO et al., 2011).

Os resultados desta pesquisa acrescentam conhecimentos na perspectiva dos estudos
em inovacgOes gerenciais no Brasil mesmo apresentando suas limitacGes, assuntos que serdo

discutidos nas consideracdes finais, a seguir.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi analisar a percepcdo de gestores sobre as concepcdes e
praticas de GP, bem como suas implicacBes para a criagdo e implementacdo de inovacoes
gerenciais. Pode-se afirmar que o objetivo geral foi atingido & medida que os objetivos
especificos foram alcancados.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, que foi compreender a percepcéo dos gestores
sobre a concepcgdo de GP nas organizacg0es, foi identificado que a GP representa a equipe de
gestdo que desenvolve atividades e implementa préaticas voltadas para o desenvolvimento de
pessoas nas organizacdes, fornecendo suporte ao planejamento estratégico, além de buscar o
alinhamento de competéncias individuais e grupais.

No que tange ao segundo objetivo especifico, referente a investigacdo das cognicoes
gerenciais sobre as funcOes da GP nas organizacOes, a pesquisa revelou que dentre as
principais fungdes da GP, os gestores destacam o desenvolvimento de pessoas e a construcao
de uma ponte de comunicacéo entre trabalhadores de diferentes areas, como versa a literatura
acerca desse assunto.

Em relacdo ao terceiro objetivo especifico, que € sobre o entendimento dos gestores
acerca do significado das inovagdes gerenciais, a pesquisa reforcou 0s conceitos ja existentes
na literatura pois, segundo os entrevistados, as inovacdes gerenciais sdo todas as acOes
gerenciais inovadoras (praticas ou processos) executadas sob uma nova abordagem de
trabalho, buscando a implementacdo de novas ideias que agregam valor a gestdo e que
promovem solucdes para problemas organizacionais.

Quanto ao quarto objetivo especifico, que é descrever as praticas gerenciais
concebidas como inovagdo gerencial, foram percebidas trés perspectivas de inovacdes
gerenciais: praticas gerenciais inovadoras (como a implementacdo de gestdo participativa e
uma gestdo individualizada); processos gerenciais inovadores (como automatizacdo de
resultados, com apoio de softwares, e processo de desenho de cargos); e estruturas
organizacionais inovadoras (como a criagéo de equipes multifuncionais).

No tocante ao quinto objetivo especifico - que teve como foco analisar como as
praticas de GP, na Gtica de gestores, possibilitam a implementacdo de inovacdes gerenciais -
0s gestores tiveram a oportunidade de avaliar a acdo de cada uma das 6 praticas de GP
abordadas, sendo possivel extrair suas cogni¢cdes acerca do fendbmeno investigado. Para os

entrevistados, as praticas mais relevantes para a implementacdo de inovagdes gerenciais
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foram: recrutamento e selegdo; envolvimento de pessoas; treinamento, desenvolvimento e
educacdo; e avaliagdo de desempenho e competéncias. As préaticas de GP relativas ao sistema
de recompensas e condi¢Ges de trabalho foram percebidas como acBes que ndo estdo
diretamente relacionadas a implementacdo de inovagdes gerenciais. Esta compreensdo foi
percebida em dois momentos da andlise: tanto na parte onde os gestores responderam as
perguntas da entrevista, como quando eles foram estimulados a colocarem as 6 fichas
relativas as praticas de GP em ordem de relevancia para a implementacdo de inovacGes
gerenciais.

Quanto as contribuicdes, a principal contribuicdo desta pesquisa foi colocar em
evidéncia elementos que melhor explicam o fenbmeno da relacdo entre a execucao de praticas
de GP e a implementacdo de inovacdes gerenciais. Para a compreensdo dessa relacdo, foram
levados em conta os significados atribuidos a GP nas organizacdes e as inovacles gerenciais.

Quanto a compreensdo dos gestores acerca do significado da GP nas organizacoes,
acrescentou-se a essa ideia de que a GP também significa a promocdo de uma gestdo
individualizada, no sentido de que gestores necessitam liderar grupos de pessoas com diversos
backgrounds e personalidades, mas, ao mesmo tempo, saber respeitar a individualidade de
cada um, desenvolvendo suas capacidades.

Além disso, os conhecimentos obtidos na pesquisa aprofundaram a compreensdo sobre
as funcbes da GP nas organizacdes. A literatura, reforcou-se a ideia de que gestores de
pessoas sdo considerados quaisquer lideres que estejam a frente de grupos de trabalho nas
organizagOes, implementando acdes de motivagdo e desenvolvimento de pessoas. Acrescenta-
se a essas ideias que uma das funcbes da GP é integrar a GP nos processos organizacionais,
inserindo gradativamente a GP no planejamento estratégico da organizacéo.

No que diz respeito ao entendimento dos gestores acerca do significado das inovagdes
gerenciais, acrescenta-se nesse conceito a ideia de que as inovag0es gerenciais representam
uma mudanca nos modelos mentais dos gestores no sentido de que as inovagcfes na gestdo
sdo, antes de tudo, uma alteracdo na logica de pensar como uma gestdo pode ser construida e
de como solucionar os problemas organizacionais.

Em relacdo a percepcdo dos gestores sobre como as praticas de GP possibilitam a
implementacdo de inovagdes gerenciais, a pesquisa contribuiu para o entendimento de que
que quatro praticas sdo essenciais para o fomento de inovagdes na gestdo: recrutamento e
selecdo, envolvimento, TD&E e avaliagdo de desempenho e competéncias. A pesquisa
também reforcou a ideia de que a natureza dessas praticas contribui para a criacdo de um

ambiente propicio para novas ideias no ambito da gestdo e para o aprendizado organizacional.
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Ademais, as préaticas relacionadas & promoc¢do de sistemas de recompensas e de
condigdes adequadas de trabalho foram percebidas como propulsoras parciais de inovagoes
gerenciais. No caso das recompensas, apenas as recompensas simbolicas e ligadas ao bem-
estar dos trabalhadores (excluindo-se as gratificacdes financeiras) foram identificadas como
facilitadoras de inovacOes gerenciais. Quanto as condicfes de trabalho, por sua vez, somente
as acOes relacionadas ao acesso dos trabalhadores as novas tecnologias foram percebidas
como catalisadoras de inovacfes gerenciais (ficando de fora as agdes ligadas a seguranca no
trabalho).

Como contribuicbes para a pratica gerencial, este estudo oferece contribuicOes
relevantes para a Gestdo de Pessoas por meio da apresentacdo da concepg¢do das praticas de
GP na visdo de gestores e quais dessas praticas mais incentivam a criacdo de implementacdes
de inovacBes gerenciais na visao dos gestores entrevistados. A partir deste estudo, € possivel
investir em um planejamento para incrementar e remodelar as praticas mais relevantes para a
implementacdo de inovagdes gerenciais, que sdo: recrutamento e selecdo; envolvimento de
pessoas; treinamento, desenvolvimento e educacdo; e avaliacdo de desempenho e
competéncias.

Por fim, destaca-se o papel da metodologia adotada para a coleta de dados e para a
compreensdo do fendmeno investigado, pois 0 uso de diferentes estratégias de coleta de
informacdes representa uma grande contribuicdo para o campo dos estudos organizacionais,
uma vez que a utilizacdo de procedimentos que vdo além de entrevistas semiestruturadas
ainda sdo escassos em pesquisas empiricas em Administracdo. Assim, o instrumento de
pesquisa foi essencial para o alcance dos objetivos da pesquisa, pois ao roteiro de entrevistas
foi adicionado o uso de fichas, as quais contribuiram para promover maior dinamicidade na
coleta de informacdes sobre a concepgédo de inovagdes gerenciais e a relacdo destas com a
execucao das préaticas de GP.

Posteriormente, a utilizacdo do software de pesquisa qualitativa ATLAS.ti 7, foi
essencial para facilitar o agrupamento dos conteudos evocados pelos participantes atraves das
entrevistas, gerando quatro diferentes semanticas, as quais representam um panorama grafica
do conhecimento concebido ap6s a analise do conteudo, contribuindo para uma melhor

visualizag&o dos conteudos relatados na analise.
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7 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Apesar das contribui¢cdes proporcionadas por esta pesquisa, destacam-se aqui algumas
limitacOes. Primeiramente, a variedade de especializacbes dos gestores entrevistados produziu
uma visdo ampla e genérica sobre o fendbmeno investigado, ndo levando em conta os niveis de
aproximacao que o gestor de cada departamento possui com a GP. Ainda sobre o conjunto de
gestores entrevistados, ressalta-se que os participantes da pesquisa foram provenientes de
diferentes empresas e de diferentes segmentos de atividades comerciais.

Além disso, a relacdo investigada se restringe a compreensdo do fendmeno na
percepcdo de gestores em empresas privadas consideradas inovadoras, as quais possuem
como objetivo principal a geracdo de lucro e onde as inovacBes estdo inseridas na cultura
organizacional, no planejamento estratégico e no proprio modelo de negdcios.

Outra limitacdo da pesquisa foi considerar apenas dois elementos na relagdo “praticas
de GP e inovagOes gerenciais”, que foram os significados da GP nas organizacOes e das
inovacOes gerenciais. Esses dois elementos foram entendidos como 0s que mais poderiam
auxiliar na compreensdo de o fenbmeno um contexto organizacional inovador.

A investigagdo sobre esse fendmeno, no entanto, ndo se limita aos aspectos abordados
nesta pesquisa. Para futuros estudos, sugere-se ampliar o leque de gestores investigados, 0s
quais sejam provenientes de empresas privadas de médio e pequeno porte, bem como de
empresas da administracdo publica e organiza¢cdes ndo-governamentais.

Sugere-se ainda a utilizacdo de diferentes estratégias de pesquisa para a conducdo de
outras pesquisas de natureza qualitativas, como grupo focal, observacéo participante e estudos
de caso. Por fim, sugere-se a realizacdo de pesquisas quantitativas para mensurar dados sobre
o fendmeno investigado, identificando a influéncia de cada pratica de GP sobre

implementacédo de inovagdes gerenciais.
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APENDICE A - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS
12 etapa:
Objetivo: Identificacdo de dados pessoais dos entrevistados
Questdes:

Idade, sexo, escolaridade, cargo, tempo de servico no cargo, tempo de servi¢o na organizagéo,
tipo de organizacéo.

2% etapa:

Objetivo: Compreender a percepc¢do dos gestores sobre o significado da GP na organizacao.
PARTE 1 Questoes:

1. Para vocé, o que a GP representa nas organizagoes?

2. Para vocé, quais as funcdes da GP nas organizac6es?
3. Vocé se considera um gestor de pessoas? Porque?
(Aos gestores de pessoas a pergunta 3 foi substituida por: “Vocé considera que 0s outros

gestores da empresa sdo gestores de pessoas? Por qué?”).

32 etapa:
Objetivo: Analisar as cogni¢cdes gerenciais acerca da inovacgédo gerencial.
PARTE 1 Questdes

6. Para vocé, o que significa inovagéo gerencial?

PARTE 2 Entrega de papeis em branco e questdes:

7. Vocé poderia escrever 5 praticas gerenciais que fazem parte na sua rotina como gestor?

8. Vocé poderia escrever 5 processos gerenciais que fazem parte na sua rotina como gestor?

9. Vocé poderia escrever a(s) maneira(s) como vocé estrutura sua(s) equipe(s) de trabalho?

10. Quais dessas acgOes (dentre praticas, processos e estruturas) vocé considera mais

inovadoras? Porque?
42 etapa:
Objetivo: Analisar como as praticas de GP, na oOptica dos gestores, possibilitam a

implementacao de inovacdes gerenciais.

PARTE 1 Apresentacdo de fichas e questdes:
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e recrutamento e selecdo;

e envolvimento;

e treinamento, desenvolvimento e educacao;
e avaliacdo de desempenho e competéncias;
e sistemas de recompensas;

e condicdes de trabalho (seguranca no trabalho e acesso a tecnologia).

12. Como vocé acredita que os critérios de recrutamento e selecdo possibilitam a
implementacao das suas inovagdes gerenciais? Porque?

13. Como as agOes de envolvimento de pessoas possibilitam implementacdo das suas
inovagdes gerenciais? Porque?

14. Como as acdes de treinamento, desenvolvimento e educacdo possibilitam implementacao
das suas inovacdes gerenciais? Porque?

15. Como a avaliacdo de desempenho e competéncias possibilitam implementacdo das suas
inovacOes gerenciais? Porque?

16. De que maneira vocé acredita que um sistema de recompensas possibilita implementacéo
das suas inovacdes gerenciais? Porque?

17. De que maneira vocé acredita que as condi¢Oes de trabalho possibilitam implementacéo

das suas inovagdes gerenciais? Porque?

PARTE 2 Ordenacdo das fichas

17. Quais dessas préaticas sdo mais importantes para permitir inovacdes gerenciais? Gostaria

que vocé colocasse as fichas em ordem de importancia, da maior para a menor. Porque vocé

atribui essa ordem de importancia?



