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RESUMO

O objetivo do presente artigo ¢ analisar de que forma a teoria implicita de organizacao
inovadora contribui para compreender como organizagdes de um mesmo segmento produtivo
apresentam desempenho diferenciado nas suas tentativas de inovagdo. Buscou-se identificar o
constructo teoria implicita a partir de uma combinacdo de duas estratégias metodoldgicas: a
identificagdo do grau de centralidade de caracteristicas consideradas inovadoras e do esquema
de organizacdo inovadora construido pelos gestores de duas empresas industriais baianas
classificadas como muito ¢ pouco inovadoras. Para tanto, realizou-se uma entrevista com uma
questdo aberta e um procedimento mais estruturado, envolvendo a escolha de uma lista de 16
caracteristicas organizacionais consideradas inovadoras. No total, 11 gestores participaram
do estudo. Concluiu-se que, no contexto muito inovador, os gestores entendem que a inovagao
inicia com um pensamento estratégico voltado para o mercado e para o ambiente externo. A
teoria implicita de organizacdo inovadora no contexto pouco inovador, por sua vez, envolve a
compreensdo de que organizacdo inovadora ¢ aquela que se volta, prioritariamente, para a
sustentacdo do negdcio através da melhoria de seus processos internos.

1. Introducao

Atualmente, ha um consenso que o diferencial competitivo ¢ representado,
basicamente, pela capacidade de inovagdo das organizagdes. Pressupde-se que a adogdo de
inovagdes envolve um complexo imbricamento de fatores e variaveis que nao pode ser
compreendido somente como uma transformag¢do nas normas, estruturas, processos e
objetivos. E necessario considerar a organizagdo como um processo de relagdes psicossociais,
onde o ator desempenha um papel fundamental na construcdo da realidade social e
organizacional, pressupondo, assim, uma re-orientacio cognitiva da organizagio (GIOIA et
al, 1996). Neste sentido, os enfoques tradicionais ndo mais ddo conta de explicar os
fendmenos envolvidos no processo de gestdo da inovacao. Comegam a surgir, entdo, novas
abordagens e perspectivas tedricas que langam um olhar diferenciado para compreender a
dindmica da inovagdo organizacional (BORCHERS, 2005; BASTOS,2001). Uma destas
abordagens, busca estabelecer uma interface entre a ciéncia cognitiva e a teoria
organizacional. Lindell et al (1998:76), por exemplo, afirmam que “a perspectiva cognitiva
tem fornecido um poderoso instrumento para pesquisar o gerenciamento da mudan¢a’.
Rosseau (1997) assevera que os estudos organizacionais t€ém sido fortemente influenciados
pela abordagem cognitivista e um dos mais importantes desenvolvimentos da ciéncia
organizacional, durante os ultimos 20, anos tem sido o crescente interesse em como 0s
membros das organizagdes conceitualizam e constroem o sentido de seu mundo
organizacional.

Uma das formas mais dominantes utilizadas para compreender o pensamento humano
¢ por meio do entendimento das estruturas cognitivas. Dentre os conceitos utilizados, o
constructo “teoria implicita” tem se mostrado especialmente Util para verificar de que forma
os atores organizacionais Iéem, interpretam e constroem sentidos a partir de teorias cientificas
amplamente difundidas como as mais adequadas para que uma organizagao seja considerada
inovadora. Pressupde-se que as teorias cientificas de inovacao sao compartilhadas pelos atores
organizacionais, na medida em que elas se constituem em discursos ou retdricas amplamente
disseminadas, tanto no contexto académico quanto empresarial. No entanto, a teoria implicita
exerce um papel de organizar e interpretar tais teorias cientificas de modo que o entendimento
cientifico da inovagdo seja re-elaborado de acordo com fatores de natureza pessoal, grupal e
contextual. Diante de tais consideracdes definiu-se como problema central da presente
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investigacdo a seguinte pergunta de pesquisa: de que forma as teorias implicitas de
organizagdo inovadora podem contribuir para compreender como organizagdes de um mesmo
segmento produtivo apresentam desempenho diferenciado nas suas tentativas de inovagao?

A fim de responder a pergunta central, definiram-se, também, algumas perguntas
secundarias que norteardo o desenvolvimento do estudo:
1- Qual a complexidade e a natureza do esquema que gestores das empresas classificadas
como muito e pouco inovadoras possuem em relagdo a inovagao?
2- Qual o grau de centralidade de caracteristicas consideradas proprias de uma organizagao
inovadora existente entre os gestores dos dois contextos pesquisados?
3- Qual a légica que interliga os elementos esquematicos e as caracteristicas mais centrais
identificados em relagdo a inovacao nos dois contextos pesquisados?

A seguir, no presente artigo, desenvolvem-se os fundamentos conceituais importantes
para o entendimento do tema investigado.

2- Fundamentos teoricos

2.1- A teoria implicita de organizacao

Um exame da literatura na area da psicologia social evidencia, de uma maneira geral,
dois tipos de enfoques principais para definir teoria implicita: enquanto um tipo de estrutura
cognitiva cujo objetivo principal consiste em estruturar explicagdes sobre os eventos e,
enquanto um processo que, de alguma forma, difere do conceito de teoria cientifica
assumindo uma conotagdo de teoria ingénua, leiga, geralmente de natureza inconsciente, que
pode ser identificada através de uma articulagdo logica entre elementos que compdem um
esquema cognitivo de pessoas, objetos ou fendomenos sociais. Ressalta-se que ambos os
enfoques ndo sdo assumidos como excludentes em tais defini¢des. O enfoque que envolve o
exame mais minucioso da teoria implicita estabelecendo um paralelo com a teoria cientifica,
apresenta alguns avangos, no sentido de delimitar melhor as particularidades deste tipo de
estrutura cognitiva, pois envolve, também, mais dois eixos que possibilitam clarificar tal
delimitagdo: a definicdo de que a teoria implicita ¢ formada por um conjunto de elementos
esquematicos e a questdo de que a teoria se forma por meio de alguma articulacdo logica entre
esse conjunto esquematico de caracteristicas.

A transposi¢do do conceito de teoria implicita do campo da psicologia para o das
organizagoes, geralmente, ¢ realizada a partir da inferéncia de que se individuos usam teorias
implicitas para guiar seus comportamentos ¢ provavel que eles usem e desenvolvam estruturas
cognitivas similares para guiar seus comportamentos frente a outras caracteristicas de seu
ambiente. Como as organizagdes representam um dos mais importantes elementos da
complexa sociedade, ¢ provavel supor, entdo, que o desenvolvimento de teorias implicitas
guia o comportamento frente as organizagdes (DAWNEY e BRIEF, 1986). Neste sentido, os
membros organizacionais possuem teorias implicitas de organizagdo as quais cumprem
algumas funcdes neste contexto. Elas guiam a elite das organizacdes no projeto
organizacional; ajudam os membros da organizagdo a compreender as dimensdes da estrutura
organizacional; contribuem para habilitar uma parte do conjunto organizacional a satisfazer
outros membros organizacionais que possuam metas e estruturas nao similares as suas;
estimulam mudancas na estrutura organizacional e ligam os membros de organizagdo entre si
€ com a organizagao.

O estudo de teorias implicitas tem desempenhado um importante papel no
entendimento do impacto do processamento da informacdo social em fendmenos
organizacionais, tais como motivacdo (HEATH, 1999) empreendimento (ELLIOT e DWECK,
1988), orientagdo por objetivos (KATZ, BLOCK e PEARSALL, 1997), avaliacdo da
lideranca (KONRAD, 2000), julgamento social e tomada de decisdo (GERVEY, CHIN,
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HONG e DWECK, 1999) relagdes de poder (COLEMAN, 1997) e avaliacdo de treinamento
(CRAIG, 2002) dentre outros.

Embora as pesquisas ndo sejam numerosas, pode-se observar que um dos temas
recorrentes sdo as teorias implicitas de lideranca e de desempenho. Assim, ha um pressuposto
de que as modernas teorias de lideranca tém enfatizado a interagdo cognitiva entre lideres e
seus seguidores. As experiéncias tém mostrado que caracteristicas de personalidade,
comportamento correto e uma situagdo apropriada para liderar ja nao sdo suficientes (Konrad,
2000). Desta forma, o sucesso da performance do lider depende, em grande parte, de o quanto
o lider ¢ aceito pelo grupo. Considerando que as teorias implicitas de lideranga influenciam
largamente tal percepgdo, seu estudo tem ganhado importancia. Outro topico de pesquisa que
tem se utilizado das teorias implicitas é a motiva¢dao. Heath (1999), por exemplo, destaca a
importancia do entendimento da operacdo das teorias implicitas de motivacdo na organizagao.
Tais teorias sdo crengas que o gerente mantém sobre como ele pode, de forma mais eficaz,
atuar para motivar seus empregados a fim de alcangarem niveis aceitaveis de desempenho ao
longo do tempo.

Coleman (1997) investigou teorias implicitas de poder, pois afirma que as concepgdes
que os gestores centrais tém de poder permanecem nao compreendidas. Isto se deve,
principalmente, ao fato de que a natureza abstrata e complexa do constructo torna dificil
conhecer quais das muitas dimensdes possiveis das relagdes de poder poderiam ser
importantes para o processo de tomada de decisdo gerencial. Uma das principais conclusdes
do estudo foi a de que gerentes com teorias implicitas competitivas sobre a relacdo de poder
tendem a compartilhar menos o poder com os subordinados, enquanto que gestores com
teorias implicitas de poder de carater cooperativo tendem a compartilhd-lo com os
subordinados. Cabe salientar que ao se fazer a revisdo de pesquisas que utilizam o constructo
teoria implicita, ndo se encontrou nenhuma investigacdo abordando a questdo da inovagdo.
Tal constatacdo, portanto, refor¢a a idéia de que os resultados do presente estudo poderdo
contribui para preencher uma lacuna existente no campo que articula cogni¢do e inovagao.

Apds a apresentacdo das discussdes tedricas que cercam o campo da cogni¢do
organizacional, especificamente em relacdo a aplicacdo do constructo teoria implicita de
organizagdo, na proxima etapa exploram-se o0s principais aspectos envolvidos no
entendimento da teoria explicita de organizagdo inovadora.

2.2. A teoria explicita de organizacdo inovadora: as explicacdes cientificas sobre a
inovacao organizacional

O conceito de inovacdo envolve a idéia de algo novo que pode ser implementado em
diversas dimensdes organizacionais. Neste sentido, a inovacdo pode ser entendida, também, a
partir da utilizagdo de diversos critérios. Ela pode ocorrer tanto na organizacdo geral do
trabalho, nas praticas de gestdo, na produ¢do de um produto ou servico ou na melhoria de
praticas e produtos ja existentes. Além disso, existem diferentes abordagens de inovacao,
desde aquelas que a tratam como um imperativo externo a organizagdo, determinando as
acoOes internas e o comportamento dos individuos até aquela que a considera como um
fenomeno socialmente construido que depende da forma como os atores organizacionais
envolvidos percebem, interpretam e constroem sentido de tal processo. Na presente
investigacdo optou-se por abordar a inovacdo em praticas de gestdo, pois foi esse o critério
utilizado para classificar as empresas como muito € pouco inovadoras.

A adogdo de praticas de gestdo ¢ uma das dimensdes organizacionais na qual a
inovacao pode ocorrer. Pode-se dizer que, neste caso, a inovagdo ocorre no modelo de gestao
adotado pela empresa e pode envolver desde alteracdes nas estruturas, na organiza¢do do
processo de trabalho até aquelas que modificam as praticas de gestdo de pessoas. De uma
maneira geral, as inovagdes neste campo visam encontrar novos principios e novas relagdes
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com os empregados € com o trabalho a fim de substituir/superar a tradicional organizagao
Taylorista e Fordista. Segundo Reed (1999), na era fordista a organizagao racional burocratica
era legitimada como a forma mais adequada de poder organizado, baseada em fungdes
técnicas objetivas e necessdrias para o seu funcionamento efetivo. Assim, as organizagdes
caracterizavam-se por ser hierarquizadas e verticalmente integradas e concebidas a partir de
critérios técnicos e administrativos e que pressupunham condutas de subordinagdo e
autoridade. No entanto, a partir do final dos anos 80 e inicio dos anos 90 houve um interesse
amplo de transformar a organiza¢do do trabalho, principalmente nas empresas americanas
(OSTERMAN, 1998).

Desta feita, as organizacdes necessitaram buscar novos principios de organizagdo e
novas formas de relacionamento entre seus empregados. Surgem, entdo, conceitos que
incorporam as mudangas em curso € que sdo traduzidas em expressoes, tais como, “ambiente
de trabalho de alto envolvimento”, “produgdo enxuta”, “pds-fordismo”, “organizacdo em
rede”, “poOs-burocratica”, “organizacdo flexivel”, dentre outras (ECCLES, NOHRIA e
BERKLEY,1994). Apesar dos varios rotulos utilizados, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), ¢
possivel identificar um conjunto de caracteristicas basicas que compdem a ldgica das novas
formas de organizagdo do trabalho, ou seja, estruturas mais horizontalizadas; empoderamento
das pessoas; concepcdo mais dindmica da estrutura organizacional; énfase nas competéncias
organizacionais; reconhecimento do conhecimento como ativo organizacional intangivel;
aumento do grau de flexibilidade na organizagdo do trabalho; estimulo a cooperacdo entre
trabalho e gerenciamento e participacao dos trabalhadores nas decisdes e bem estar financeiro
da empresa. Estes novos principios que orientam as organizagdes sdao implementados,
geralmente, por meio das chamadas praticas de gestao que, por sua vez, concretizam a logica
conceitual das novas formas de organizacao do trabalho.

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

Na classificacdo de Loiola et al (2003) e Teixeira (20006), as praticas que podem ser
incluidas no dominio da gestdo de pessoas sdo aquelas que envolvem uma combinacdo de
organizagdo do trabalho e politicas de administragcdo de recursos humanos. Elas sdo adotadas
com a finalidade de oferecer maior participacdo na tomada de decisdo (empowerment),
oportunidades para aprender novas habilidades (cultura aprendizagem) e um incremento nos
incentivos financeiros para que se estimule maior dedicagdo e esforcos para o alcance de
metas. Envolvem, também, normalmente, alguma forma de trabalho em equipe, circulos de
qualidade e remuneracdo por desempenho (TEIXEIRA, 2006). Way (2002) comenta que este
novo padrdo de gestdo de pessoas cria um Sistema de Trabalho de Alto Desempenho (HPWS-
High Performance Work Systems). Em organiza¢des que adotam esse sistema ha uma
preocupagdo em selecionar, desenvolver, reter e motivar pessoas que respondam
adequadamente as exigéncias demandadas por tais praticas (WAY, 2002).

As praticas pertencentes ao dominio da inovacdo em gestdo da produgdo, segundo
Loiola et al (2003) e Teixeira (2006), sdo aquelas voltadas para a modificacdo da forma como
se gerenciam todas as atividades de producdo. Representadas principalmente pelas inovagdes
introduzidas no Japao, o dominio das praticas de gestdo da produgdo incluem o Just in Time,
Kanban, PDCA, Circulos de Controle da qualidade, Controle da Qualidade Total, Producao
enxuta (Lean Manufaturing) dentre outras. Um conjunto de praticas que pode ser considerada
neste dominio, representa também, aperfeicoamentos do modelo classico de produgdo em
massa, tipicos do modelo americano. Assim, praticas tais como o MRP (Material
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Requeriments Planning) Supplay-Chain Management, Seis Sigma, dentre outras, sdo
exemplos de tais aperfeicoamentos. Conforme destacam Loiola et al (2003) e Teixeira (2006)
as praticas do dominio da gestdo da produgcdo combinam variadas metodologias de gestao
participativa com tecnologia de informagdo e tém como objetivos principais flexibilizar a
produgdo e obter sistemas mais eficazes.

O terceiro e ultimo dominio definido por Loiola et al (2003) e Teixeira (2006) ¢ aquele
que envolve um conjunto de praticas cuja preocupagdo principal ¢ com o desempenho
organizacional. Assim, estas praticas representam uma nova forma de organizar o trabalho
humano e acrescentar valores a preocupac¢ao com a qualidade e a satisfacdo de stakeholders,
salientando a participacdo de trabalhadores no processo decisério, valorizando a
aprendizagem e a transferéncia de tecnologia, reduzindo custos e aumentando a produtividade
organizacional (Teixeira, 2006). A principal pratica que aglutina os valores preconizados
neste dominio ¢ a Gestdo da Qualidade Total. No entanto, diversas outras também apresentam
uma preocupacdo com o desempenho e qualidade e podem ser consideradas coadjuvantes
neste processo de gestio: Terceirizagdo, Reengenharia e Just in Time.

3. Procedimentos metodoldgicos

Nesta etapa do trabalho sdo explicados os principais procedimentos utilizados para
desenvolver o estudo.

A presente pesquisa foi desenvolvida por meio de um estudo de natureza compreensiva
e aprofundada sobre a formacdo de uma estrutura cognitiva em organizacdes com diferentes
padrdes de inovagdo. O estudo de caso torna-se o0 método mais adequado tendo em vista que a
natureza do objeto a ser investigado, a compreensdo da teoria implicita de organizacao
inovadora, exige um tratamento intensivo dos dados. Considera-se, também, que a natureza
preponderantemente qualitativa da pesquisa € coerente com a abordagem tedrica adotada para
o presente estudo. Neste sentido, concebe-se o papel do ator como central na construgdao da
inovacdo organizacional. Conforme afirma Birman (1991 p.15) “reconhecer...a produ¢do do
sujeito na produgdo do objeto teorico é afirmar, ao mesmo tempo, que o sujeito empreende
um trabalho de interpreta¢do do real e que a interpretagdo é constitutiva da objetividade
cientifica”.

Foram selecionadas duas empresas industriais de grande porte, situadas na regido da
grande Salvador, classificadas como tendo diferentes padrdes de inovagdo organizacional:
muito e pouco inovadora. O critério para escolha da empresa tomou como base os resultados
de uma pesquisa anterior que identificou a extensdo de uso de 12 praticas inovadoras de
gestdo, em um conjunto de 215 empresas industriais brasileiras, cujos detalhes podem ser
encontrados em Teixeira (2006).

A empresa “A” classificada como muito inovadora ¢ uma multinacional dedicada,
exclusivamente, a agricultura e pioneira em biotecnologia. Seus principais produtos sdo os
herbicidas, sementes e produtos da biotecnologia. Em dezembro de 2001, foi inaugurada, no
Polo Petroquimico de Camacari, a primeira fabrica da empresa no Brasil.

A empresa “B” classificada como pouco inovadora, ¢ uma multinacional norte
americana do ramo de produtos quimicos inorganicos. A filial na Bahia ¢ especializada na
produg¢do de Dioxido de Titanio. Emprega mais de 4 mil pessoas globalmente e
aproximadamente 300 na Bahia. E uma das lideres no seu setor de atuagdo. Devido ao carater
de sua produgdo, a preocupagdo com o meio ambiente e com as comunidades circundantes €
constante, constituindo normas e procedimentos altamente controlados.

Ap6s a escolha das empresas, selecionaram-se os participantes do estudo constituidos
por todos os empregados que ocupam cargo de geréncia nas empresas pesquisadas. Na
empresa “A” foram entrevistados 3 gerentes: 1 de satde e seguranca, 1 de manutengdo ¢ 1 de
producdo. Na empresa “B” participaram 8 gerentes: Salde e seguranga, Suplay, Juridico,

5



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

Producao, Manutencdo, Financeiro, Qualidade e Técnico. Existe uma diferenga entre o
nimero de entrevistados nas duas organizagdes pesquisadas. Na verdade, tal diferenca reflete
o tipo de estrutura hierarquica que caracteriza cada uma das organiza¢des. Assim, na empresa
mais inovadora apenas trés pessoas ocupam, efetivamente, cargo gerencial. Além disso, por se
tratar de um estudo de natureza predominantemente qualitativa e intensiva, o tamanho da
amostra ndo representa, por si s0, uma limitacdo do estudo. A representatividade serad
garantida na medida em que o foco do estudo recai no nivel gerencial e, desta forma, todos os
empregados deste nivel das empresas participaram do estudo.

Duas estratégias de coleta de dados foram utilizadas: uma entrevista semi-estruturada e
um procedimento semi-estruturado de escolha de caracteristicas pré-selecionadas pelo
pesquisador. A primeira etapa teve como objetivo identificar os elementos que compdem o
esquema cognitivo dos dois grupos de gestores sobre o que ¢ uma organizacdo inovadora.
Para tanto, utilizou-se uma entrevista semi-estruturada e em profundidade com os gestores de
cada empresa participante do estudo. A entrevista centrou-se em uma Unica questdo chave que
investigou o que era uma organizacdo inovadora na concepc¢do dos gestores. Esta parte da
coleta de dados foi gravada. A segunda etapa envolveu a identificagdo do grau de centralidade
atribuido pelos gestores a algumas caracteristicas que a literatura cientifica aponta como
sendo proprias de uma organizacdo inovadora. O grau de centralidade ¢ obtido a partir da
combinac¢do de dois aspectos. Primeiro, pela ordem de escolha das caracteristicas, ou seja,
aquelas escolhidas em primeiro lugar sdo consideradas mais importantes, pois, segundo a
teoria das representacdes sociais estdo mais salientes e mais significativamente representadas
nas estruturas de conhecimento dos individuos. Em segundo lugar, a freqiiéncia com que
determinada caracteristica ¢ escolhida determina o quanto ela ¢ difundida e compartilhada
entre os membros de um grupo ou de uma organizagao.

Os conteudos obtidos por meio das entrevistas gravadas foram, primeiramente,
transcritos na integra. Em seguida, procedeu-se uma leitura cuidadosa de todo o material.
Ap6s a leitura, separaram-se os conteudos evocados que respondiam de forma mais direta a
pergunta inicial da entrevista e que definiam as caracteristicas de uma organizacdo inovadora.
Tais conteudos foram agrupados em torno de grandes temas ou categorias. Em cada categoria
definida procurou-se também identificar a existéncia de subcategorias que pudessem de
alguma forma, especificar mais o entendimento do que ¢ uma organizacao inovadora.

Quanto ao procedimento utilizado na andlise do grau de centralidade das
caracteristicas, inicialmente, organizou-se um banco de dados no programa SPSS versdo 13.
Em seguida, digitou-se o nimero da ordem segundo o qual as caracteristicas foram escolhidas
pelo pesquisado. Com tais dados, foi possivel definir a média da ordem de escolha da
caracteristica e a andlise de freqiiéncia possibilitou identificar quantas vezes as caracteristicas
foram escolhidas. Depois, colocaram-se em ordem as médias e a freqiiéncia de maneira que se
construisse um mapa de dispersdo espacial que permitisse identificar a localizacdo das
caracteristicas nas regides mais centrais ou mais periféricas de tal mapa. As teorias implicitas
de organizac¢do inovadora, em cada um dos contextos pesquisados, foram construidas a partir
da combinagdo dos resultados obtidos na analise de dois procedimentos de coleta de dados: a
identificacdo do esquema e da centralidade de caracteristicas de uma organizagdo inovadora.

4- Resultados e discussio

Esta parte do trabalho envolve a identificagdo da teoria implicita de organizagdo
inovadora. Exploram-se aqui, primeiramente, os conteudos extraidos do procedimento de
coleta de dados mais estruturado e, em seguida, o de natureza mais qualitativa.
Primeiramente, busca-se identificar o grau de centralidade existente entre um conjunto de
caracteristicas do modelo de gestdo organizacional e de gestdo de pessoas entre os gestores
dos dois contextos pesquisados. Tal andlise ¢ feita com base no procedimento metodologico
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onde se solicitou a escolha de algumas caracteristicas consideradas pela literatura da area
como as mais importantes na promocao da inovagdo e suas respectivas justificativas. Apds,
explora-se o esquema de uma organizagdo inovadora construido pelos gestores inseridos em
cada um dos contextos pesquisados. Os elementos que formam tal esquema foram extraidos
das entrevistas abertas gravadas que exploraram a questdo “o que é uma organizagao
inovadora”. Neste sentido, entdo, serd possivel comparar o grau de complexidade e a natureza
dos conteudos do esquema construido entre os gestores dos dois contextos pesquisados. Por
ultimo, através de uma articulag@o entre a centralidade das caracteristicas e as categorias dos
esquemas identificados serd possivel construir as teorias implicitas de organizagdo inovadora,
em cada um dos contextos investigados.

4.1. O grau de centralidade das caracteristicas inovadoras dos modelos de gestao
organizacional e de pessoas

As discussdes sdo encaminhadas a partir da andlise do grau de centralidade das
caracteristicas inovadoras envolvendo ordenamento da importancia das caracteristicas e da
freqliéncia com que elas foram escolhidas. Além disso, as explicacdes utilizadas pelos
gestores para justificar a escolha das caracteristicas auxiliard na compreensio das possiveis
diferenciagoes encontradas entre a avaliagdo das mesmas.
A andlise dos mapas ¢ realizada a partir da observacao de quatro areas demarcadas de acordo
com a dispersdo espacial das caracteristicas. Neste sentido, quatro conjuntos de caracteristicas
podem ser identificados 1) caracteristicas centrais, aquelas que foram escolhidas como as
mais importantes (as primeiras na ordem de escolha) e mais compartilhadas (as mais
escolhidas) pelo grupo de gestores de cada contexto estudado. Situam-se na parte inferior
esquerda do mapa. 2) Caracteristicas periféricas, aquelas que foram consideradas menos
importantes (as ultimas na ordem de escolha) e também menos vezes escolhidas ou
compartilhadas pelo grupo de gestores. Situam-se na parte superior direita do mapa. 3)
Caracteristicas amplamente compartilhadas, mas consideradas menos importantes: foram
freqiientemente escolhidas por ultimo em termos de ordem. Situam-se na parte superior
esquerda do mapa. 4)Caracteristicas importantes, mas nao compartilhadas: aquelas que foram
as primeiras na ordem de escolha, mas citadas com pouca freqiiéncia. Situam-se na parte
inferior direita do mapa.
Figura 1: Mapa centralidade caracteristicas contexto muito inovador
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Observando a configuracao das Figuras 1 e 2 € possivel perceber que as dezesseis
caracteristicas se distribuem de forma distinta nos contextos pesquisados. Assim sendo, os
gestores do contexto mais inovador compartilham mais significativamente a idéia de que uma
organizagdo inovadora ¢ fundamentalmente aquela que desenvolve produtos, investe em
qualificacdo, aprendizagem e desenvolvimento e organiza o trabalho com base em equipes.

Por outro lado, na visdo dos gestores do contexto menos inovador, para ser considerada
inovadora uma organizacdo deve possuir um conjunto mais amplo e eclético de
caracteristicas. Neste sentido, a cooperacdo, a flexibilidade, o trabalho em equipe, a
descentralizacdo ¢ delegagdo, a participacdo, a gestdo de competéncias e a énfase em
resultados sdo amplamente compartilhadas e valorizadas pelos gestores.

No contexto muito inovador observou-se que o desenvolvimento de novos produtos e
processos ¢ considerado importante porque tem relacdo com trés aspectos principais.
Primeiro, porque ¢ uma fonte de inovagao ao produzir algo novo. Em segundo lugar, através
da inovacdo atende as demandas existentes no mercado e por ultimo, proporciona a
sobrevivéncia da empresa. Tal sobrevivéncia é, também, conseguida por meio da qualificagao,
educacdo e aprendizagem na medida em que os gestores consideram que esta pratica
desenvolve competéncias e habilidades, motivam e acabam enfatizando as pessoas no
contexto de trabalho. J4 o trabalho em equipe ¢ considerado importante porque oportuniza
espaco para a expressao da diversidade de idéias e porque gera a unido do grupo de trabalho.

Assim, a combinacdo de uma visdo mais externa com o0s aspectos internos parece
compor a dindmica central do entendimento dos pontos mais importantes a inovagdo no
contexto mais inovador.

Figura 2: Mapa centralidade caracteristicas contexto pouco inovador
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Fonte: Informagdes coletadas através da entrevista semi-estruturada

No contexto pouco inovador percebe-se um conjunto mais eclético de caracteristicas e
justificativas. Para os gestores deste contexto, varias dimensdes entram em cena para justificar
determinadas caracteristicas como sendo centrais a inovagao.

Portanto, as caracteristicas centrais escolhidas por tais gestores sdo importantes para
promover a inovacao por que proporcionam uma equipe motivada, um clima de confianca
entre as pessoas, a existéncia de novas oportunidades, praticas de reconhecimento, o espirito
de equipe, a sinergia e a diversidade por meio da participagdo, do trabalho em equipe e da
flexibilizagdo organizacional; propiciam o alcance de resultados, tais como a qualidade do
trabalho e o sucesso organizacional através da delegacao e da flexibilizagdo; criam ambiente
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propicio a inovagao e criatividade através da cooperagdo, participagao e flexibilidade e
retiram o carater hierdrquico para melhorar a comunicagdo e tomar decisdes mais acertadas
por meio da delegagdo e do trabalho em equipe.

Os resultados diferenciados também podem ser explicados segundo outros fatores que
podem ser identificados. Um primeiro aspecto a ser considerado é que o resultado encontrado
pode ter sido influenciado pelas diferentes estruturas hierdrquicas existentes entre as duas
empresas pesquisadas. Isto implica dizer que um corpo gerencial menor, com uma estrutura
hierarquica enxuta, como ¢ o caso da empresa “A”, revela ter um foco mais centralizado num
determinado objetivo compartilhando, de forma mais significativa, poucas caracteristicas que
sdo consideradas importantes. Uma estrutura gerencial mais numerosa, por sua vez, tende a
dificultar a convergéncia para um conjunto menor de caracteristicas consideradas importantes.
Foi o que se observou no contexto menos inovador. H4 uma combina¢do de diversas questdes
que o grupo de gestores deste contexto compartilha e avalia como relevantes a inovagao.
Assim, ¢ coerente afirmar que a dispersdo em relacdo a existéncia de um foco mais central
pode levar a agdes individuais e coletivas, também, difusas.

A divisdo da organizagdo em muitas dreas e departamentos ¢ reconhecidamente um
fator que dificulta a flexibilidade, o fluxo de informagdes e a sinergia necessaria para o
processo de inovagdo organizacional (CHANLAT, 2002; OSTERMAN, 1994, APPENBAUN
e BATT, 1994, dentre outros). Além desta questdo, estudos tém demonstrado que a forma de
estruturar o conhecimento ¢ muito influenciada pela area de atuacdo dos gestores. Assim, as
pessoas constroem sentido sobre a inovacdo e neste processo elas desenvolvem concepgoes,
expectativas e conhecimentos particulares sobre tal fenomeno (ORLIKOSWSKI e
GASH,1994).

Outra caracteristica que apresentou um perfil diferenciado entre os contextos foi a
questdo da qualificacdo e aprendizagem. Enquanto foi considerado um aspecto central no
contexto mais inovador, no outro contexto estudado ela se apresentou como algo importante
(primeiro lugar na ordem de evocacdo), mas ndo totalmente compartilhada entre os gestores
(quarto lugar na ordem de freqiiéncia), ou seja, esta ndo ¢ uma visdo unanime entre o corpo
gerencial da empresa “B”. Uma diferenga significativa também ocorre na forma como os
gestores avaliam a centralidade do investimento em desenvolvimento de novos produtos e
processos. Esta foi a caracteristica mais central, ou seja, mais valorizada e mais compartilhada
para os gestores da empresa “A”, enquanto que no contexto menos inovador ela aparece nas
escolhas dos gestores mas de forma menos valorizada. Neste caso, também, se pode recorrer a
comparagdo com o resultado da configuracdo do esquema de organizacdo inovadora
construido pelos gestores. Conforme avaliam os gestores do contexto muito inovador,
desenvolver novos produtos envolve manter-se alinhado com as necessidades do mercado e
também uma sintonia com o ambiente externo. Um entendimento bastante distinto fica
evidenciado, também, na avaliacdo da importancia de trés caracteristicas de organizacdo
inovadora. Neste sentido, flexibilidade, cooperacdo e delegacdo, e descentralizacdo situam-se
em areas opostas nos mapas dos contextos pesquisados. Enquanto tais caracteristicas sdo
consideradas muito centrais na visdo dos gestores da empresa pouco inovadora, para os do
contexto mais inovador elas influenciam a inovagdo apenas de forma periférica. Apds ter-se
discutido a importancia e a centralidade de algumas caracteristicas consideradas inovadoras,
no proximo item apresenta-se como se configuram os esquemas de organizacio inovadora em
cada contexto estudado.

4.2. O grau de complexidade e a natureza dos conteiidos do esquema de organizacio
inovadora construido pelos gestores

A analise do grau de complexidade do esquema construido pelos gestores ¢ realizada a
partir de dois tipos de discussdo. Inicialmente, discorre-se a respeito do niimero idéias
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evocadas por categorias e subcategorias nos contextos mais € menos inovadores. Pressupoe-se
que quanto maior o nimero de idéias evocadas pelos dois grupos de gestores mais complexo
sera o esquema de organizagdo inovadora. Um segundo tipo de anélise refere-se a discussao
da natureza dos contetidos que constituem os esquemas construidos.

Tabela 1: Categorias, subcategorias e nimero de idéias evocadas na empresa muito
inovadora

N° Categorias Sub-categorias N° idéias evocadas

1 Pensamento estratégico Voltado ambiente externo 5
Conviver diversidade 9
. Identificar e desenvolver talentos 3

2 Enfase Pessoas inatos
Perfil Comportamental 2
Conceder empowerment 1
3 Processos internos - 7
4 Lideranca Conhecer equipe ;
Total 4 6 31

M¢dia do nimero de idéias evocadas por gestor entrevistado 10,33

Fonte: Analise de contetido das entrevistas abertas

Conforme se pode observar na Tabela 1, os gestores inseridos no contexto muito
inovador identificaram quatro grandes categorias em torno das quais eles estruturam o
entendimento do que ¢ uma organizacdo inovadora. Tais categorias se subdividem em seis
temas que, por sua vez, se desdobram em um total de 31 idéias evocadas.

O que ¢ importante de se analisar ¢ a média do nimero de idéias evocadas que fazem
parte da estrutura de conhecimento de cada gestor sobre a inovacdo. No caso do grupo de
gestores da empresa muito inovadora, pode-se identificar uma média de 10,33 idéias por
gestor.

Na empresa considerada pouco inovadora (Tabela 2) também se identificou quatro
grandes categorias que foram utilizadas para estruturar o conhecimento acerca do que ¢ uma
organizagdo inovadora. Estas se desdobram em cinco subcategorias compostas de um total de
39 idéias evocadas. Desta forma, considerando que o grupo de gestores era formado por oito
pessoas o nimero médio de idéias evocadas por gestor foi de 4,87.

Diante de tais evidéncias e considerando o critério utilizado no presente estudo para
definir o grau de complexidade do esquema cognitivo sobre inova¢do, pode-se inferir que o
esquema dos gestores da empresa mais inovadora mostra-se mais complexo quando
comparado ao do grupo de gestores do contexto pouco inovador.

Recorrendo-se a outros estudos que analisaram a complexidade cognitiva de gestores,
encontra-se uma conclusao bastante freqiiente. Ou seja, estruturas cognitivas mais complexas
sdo comumente identificadas em gestores seniors, mais experientes e que gestores no inicio
de carreira tendem a apresentar estruturas cognitivas menos complexas em relacdo ao
entendimento de questdes-chave da organizacdo (ISENBERG, 1984).

Outros dois fatores que também parecem influenciar a formagdo de um esquema
cognitivo mais complexo ¢ a performance e a especialidade gerencial. Neste sentido, Isenberg
(1986) e Glaser (1984) encontraram resultados semelhantes em seus estudos ao identificarem
que gestores considerados bem-sucedidos e especialistas em suas areas de atuag¢do tendem a
apresentar esquemas cognitivos mais complexos quando comparados aos de mais baixo
desempenho e aos ndo-especialistas.

Os achados de Isenberg (1984; 1986) e Glaser (1984) e os resultados da presente
pesquisa, indicam, entdo, que o grau de complexidade do esquema que gestores t€ém da
inovagdo pode relacionar-se com o quanto eles estdo expostos a processos de inovagdo em
praticas de gestdo além da especialidade que possuem no papel de gestores. O
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desenvolvimento da especializacdo, na forma de esquemas altamente elaborados, resultam,
assim, da incorporacdo proveniente de muitas experiéncias em areas especificas.

Tabela 2: Categorias, subcategorias e nimero de idéias evocadas na empresa pouco
inovadora

N° Categorias Sub-categorias N° idéias evocadas

Estrutura 6

1 Processos informatizados 2
Processos internos Naio ter medo experimentar processos 1

novos

- 6

) R Perfil desejado 3
Enfase pessoas Dificuldades 3

- 3

3 Lideranca - 4
4 Sustentacdo Negocio - 4
Total 4 5 39

M¢dia nimero de idéias evocadas por gestor entrevistado 4,87

Fonte: Analise de contetido das entrevistas abertas

Ap6s discutir-se a complexidade dos esquemas, discorre-se a respeito da natureza dos
conteudos que compdem as categorias formadoras do esquema construido pelos gestores. As
trés categorias avaliadas como importantes para uma organizacao ser considerada inovadora,
pelos dois grupos de gestores pesquisados, referem-se a necessidade de se enfatizar as
pessoas, possuir processos internos inovadores e o papel da lideranca. No entanto, os
conteudos que sustentam tais categorias se apresentam de forma diferenciada e merecem ser
discutidos com mais detalhes.

A diferenca mais fundamental entre os esquemas em relagdo a categoria “énfase em
pessoas” € que enquanto os gestores do contexto mais inovador entendem que uma empresa
inovadora ¢ aquela que busca um determinado perfil de pessoas e, em cima deste, prepara e
desenvolve na dire¢do desejada, os gestores do contexto menos inovador parecem colocar a
responsabilidade pela inovagdo muito mais no perfil pronto sem considerar a necessidade de
desenvolvimento e direcdo. Talvez por isso mesmo, associarem o processo de inovacdo as
dificuldades de se gerenciar pessoas, principalmente aquelas relacionadas com a falta de
qualificagdo e com o despreparo. Outro ponto que marca a diferenca entre os esquemas de
organizagdo inovadora ¢ a questdo da diversidade que aparece apenas no esquema dos
gestores da empresa muito inovadora, através da convivéncia entre novos € antigos
empregados. Consideram que enquanto os mais jovens questionam e trazem novas €
diferentes idéias os mais antigos garantem o funcionamento do sistema e oferecem suporte a
empresa enquanto a inovagao nao se traduz em resultados concretos.

Os processos internos a organizacdo, também, representam uma categoria importante
no entendimento da inovagao para os dois grupos de gestores. Todavia, ha uma maior énfase
atribuida aos processos internos no esquema dos gestores da empresa “B”, pois um nimero
maior de subcategorias estd associado a eles em tal contexto. Os gestores inseridos no
contexto mais inovador denotam ter um entendimento mais integrado entre processos internos
e estratégia organizacional. Tudo indica que tal integrag¢@o se da por meio da informatizagdo e
automatizacdo. Ja os gestores inseridos no contexto menos inovador enfatizam os aspectos
estruturais ¢ o “sair do comum” como caracteristicas definidoras de uma organizagao
inovadora. A informatizagdo, que aparece no esquema construido pelos gestores da empresa
“B”, atua como uma facilitadora da comunicagdo. A categoria que atribui a lideranga como
uma dimensao chave da inovacao organizacional talvez seja a mais similar em relacdo aos
conteudos que a compdem, quando se comparam os dois contextos pesquisados. Neste
sentido, os gestores inseridos nos dois contextos referem que a necessidade de lidar com o
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diferente e estar proximo ao grupo, ouvindo e tendo uma postura aberta ao didlogo sdo
importantes caracteristicas de um lider de empresa inovadora. No entanto, a necessidade de
conhecer a equipe, entendendo as suas limitagdes e anseios € uma subcategoria presente
apenas no esquema dos gestores da empresa mais inovadora. Por outro lado, ndo ter medo da
mudanga, aparece como uma caracteristica importante para o lider de empresa inovadora no
entendimento dos gestores da empresa “B” Finalmente, a categoria que marca a maior
diferenga em termos de entendimento da inovagdo e o pensamento estratégico e sustentacao
do negocio. A categoria pensamento estratégico aparece como importante dimensdo da
inovacao na visdo dos gestores inseridos no contexto mais inovador, enquanto que sustentagao
do negbcio constitui uma categoria do esquema construido pelos gestores da empresa
considerada menos inovadora. Na medida em que enfatizam o pensamento estratégico os
gestores consideram que, para haver inovacao, ¢ necessario se antecipar ao futuro, olhar para
fora da organizagdo, ser capaz de prospectarem cenarios e ter vontade de ser pioneiro. Por
outro lado, enfatizar a sustentacdo do negdcio enquanto algo voltado ao alcance de resultados
e para os perigos da inovagdo denota que uma empresa inovadora ¢ também aquela que toma
certos cuidados e ndo se aventura irresponsavelmente, pois nem toda inovagao traz resultados
positivos a organizacdo. Dessa forma, tudo indica que o esquema dos gestores inseridos na
empresa A envolve o entendimento da inovagdo de forma mais pro-ativa enquanto que o outro
grupo de gestores concebe-a a partir de uma postura mais cautelosa, defensiva e reativa.

Ap6s ter-se definido que caracteristicas sdo consideradas mais centrais assim como o0s
elementos que formam os esquemas de organizac¢do inovadora, torna-se possivel identificar as
teorias implicitas de organizacao inovadora, em cada contexto pesquisado.

4.3. A articulacio logica entre o esquema cognitivo e as caracteristicas dos modelos de
gestao organizacional e de pessoas: a teoria implicita de organizacio inovadora

Até o momento, os elementos estavam sendo descritos e discutidos de forma isolada.
Nesta etapa, busca-se construir uma articulacio entre tais elementos de modo que se possam
construir as teorias implicitas de organizagdo inovadora. De acordo com a Figura 3, pode-se
inferir que uma organizagao inovadora, para o grupo de gestores do contexto muito inovador
em praticas de gestdo, ¢ aquela que, primeiramente, tem um pensamento estratégico. Este
pensamento estratégico envolve manter-se alinhado com as necessidades/exigéncias do
mercado e pensar como a organizagdo serd no futuro mais distante. Através do pensamento
estratégico uma organizagdo inovadora mantém-se voltada para o ambiente externo,
evidenciando uma postura aberta que permite acompanhar as transformagdes e a dinamica das
mudangas no cenario externo, tanto aquele mais proximo quanto o mundial.
Baseado neste pensamento estratégico a organizacdo inovadora define um modelo de gestao
organizacional voltado prioritariamente para o desenvolvimento de novos produtos e
processos, no sentido de se manter alinhado e ou a frente com as necessidades do mercado.
Tal modelo de gestdo forma a base para a defini¢do dos processos internos a organizagao que
também tem como prioridade desenvolver novos produtos e processos. O funcionamento da
organizagdo inovadora, de acordo com tal modelo de gestdo organizacional, precisa de um
modelo de gestdo de pessoas que enfatize a qualificacdo, a educagdo e o treinamento e o
trabalho em equipe.
A énfase na qualificacdo tem como pressuposto principal que as pessoas possuem um talento
inato que precisa ser desenvolvido e adaptado ao perfil que se deseja, ou seja, alinhado com o
pensamento estratégico da organizagao.

Ja o trabalho em equipe permite que haja a diversidade de idéias e pensamentos
necessarios pra o desenvolvimento de novos processos e produtos, além de garantir que o
grupo permaneca unido e coeso.
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Figura 3: Teoria implicita de organizacdo inovadora construidas pelos gestores do
contexto muito inovador
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Fonte: Elaboracao propria

Finalmente, de acordo com a teoria implicita de organizacdo inovadora neste contexto,
concebe-se que a lideranga tem um papel articulador entre todos os elementos, ou seja,
oferece o apoio e o suporte para que todos os demais elementos se mantenham alinhados. Por
isso, uma postura de ouvir e estar proximo das pessoas, identificando necessidades é,
significativamente, enfatizado pelos gestores. A teoria implicita de organizacdo inovadora
construida pelos gestores do contexto muito inovador entdo, tem como principal eixo
articulador a noc¢do da visdo estratégica, voltado para o ambiente externo. Assim, para ser
inovadora uma empresa precisa organizar-se internamente em fungao da sua visao estratégica.

No contexto pouco inovador, conforme era esperado, encontrou-se uma articulagdo
logica diferente e, portanto, uma teoria implicita distinta do outro contexto estudado. A Figura
4 mostra a configuragdo formada pelos elementos que compdem a teoria implicita de
organizagdo inovadora para os gestores do contexto menos inovador.

Uma organizacdo inovadora, na concepgdo dos gestores inseridos na empresa “B”, é
aquela que, primeiramente, busca a sustentacdo do negocio. Tal sustentagdo ¢é alcangada por
meio da melhoria dos seus processos internos os quais, por sua vez, sdo viabilizados através
de um modelo de gestdo organizacional que enfatize a delegacdo, a participacdo ¢ a
flexibilidade. Neste sentido, tais énfases sdo importantes, pois retiram o carater hierarquico,
melhoram a comunicagdo, possibilitam uma tomada de decisdo mais correta e trazem
resultados em termos de qualidade e sucesso organizacional. Possibilitam, ainda, que o grupo
esteja motivado, trabalhando num clima de confianga onde existam novas oportunidades e
praticas de reconhecimento e onde haja um espirito de equipe e o estimulo a criatividade.

A melhoria dos processos ocorre, também, pela atuacdo da lideranga que ¢ considerada o
principal agente formador e articulador entre o0 modelo de gestdo organizacional e o modelo
de gestdo de pessoas, este ultimo, voltado, essencialmente, para a cooperacdo e para o
trabalho em equipe.

Uma empresa inovadora, segundo os gerentes inseridos neste contexto, envolve, basicamente,
um olhar para o ambiente interno da organizagao.
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Figura 4: Teoria implicita de organizacdo inovadora construidas pelos gestores do
contexto pouco inovador
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Fonte: Elaboragdo propria
Tal ambiente interno deve desenvolver um conjunto de caracteristicas que propiciardo
a melhoria dos processos internos. Destaca-se, neste sentido, a auséncia da dimensdo
qualificacdo e desenvolvimento como algo central no entendimento da inovacdo. Ou seja,
para este grupo de gestores os individuos devem ter um perfil pronto para atuar em um
contexto inovador. Devem entdo, saber conviver com a diversidade, ser flexiveis, manter o
interesse pelos outros e ter maturidade suficiente para atuar em tais contextos.

5. Conclusao

Pode-se concluir que as teorias implicitas de organizacdo inovadora ajudam a
compreender os processos de inovacdo em praticas de gestdo porque sdo resultantes de um
processo que articula ndo s6 as cognig¢des, mas, também, a¢des empreendidas pelos atores
pesquisados. Portanto, coerentemente com a visdo de organizagdo como um processo de
sensemaking (WEICK, 1995), as diferencas encontradas entre os conteudos que configuram
as teorias implicitas de organizacao inovadora, nos dois contextos estudados, guardam estreita
relacdo com os diferentes padrdes de inovagdo, demonstrando que as teorias cientificas sdo
filtradas e interpretadas de acordo com um contexto individual, grupal e social. Assim,
confirma-se a necessidade de se adotarem abordagens mais construtivistas que “olhem” além
das teorias cientificas sobre inovacdo organizacional, j4 que processos psicossociais atuam
como “lente” para empreender tal compreensao da inovagdo, com impactos sobre as praticas
de gestdo utilizadas.

A dinamica da inovacdo parece ser mais estimulada e reforcada por um processo de
pensamento e a¢ao quando envolve uma perspectiva a) mais aberta ao ambiente externo, que
enfatiza as necessidades do mercado, o pioneirismo e o desejo de criar o novo incluido num
pensamento estratégico que orienta todos os demais processos organizacionais; b) que
enfatiza o desenvolvimento, a qualificacdo e o acompanhamento dos talentos das pessoas
direcionando-os de acordo com o plano estratégico da organizacdo; c) que valoriza os
aspectos mais técnicos do modelo de gestdo como o desenvolvimento de produtos e a
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qualificacdo profissional; d) que possui um maior consenso € um foco mais direcionado do
que estimula a inovagdo e €) que tem uma postura mais proativa em relacdo as tendéncias e ao
futuro da organizagao.

A dindmica da inovagdo parece ser menos estimulada e reforgada por um processo de
pensamento e acdo quando: a) considera-se a inovagdo como um processo voltado para o
ambiente interno, enfatizando a melhoria dos processos e a sustentagdo do negdcio; b)
enfatizam-se as pessoas por meio da escolha de um perfil adequado considerado inato para
estimular e conviver com a inovacao; c¢) se valoriza os aspectos mais relacionais dos modelos
de gestdo, tais como a cooperacdo, trabalho em equipe, descentralizacdo e delegacdo e
participacdo; d) haja uma visdo menos consensual e mais difusa das caracteristicas centrais da
inovagdo e e) ha uma postura mais reativa da inovagdo enfatizando os cuidados e os riscos
que a inovagdo pode provocar.

O presente estudo possibilitou avancar no entendimento da delimitacdo do conceito de
teoria implicita o que permitiu, também, articular diferentes estratégias metodologicas,
combinando procedimentos mais estruturados com semi-estruturados, representando um
aperfeicoamento, ndo sé no entendimento da formagao da teoria implicita, mas, sobretudo, da
inovacdo organizacional. Destaca-se que as contribui¢cdes que o presente estudo traz para a
compreensdo da inovagdo estdo circunscritas a um determinado enfoque e abordagem, ou
seja, ao papel das estruturas cognitivas enquanto influenciadores do comportamento gerencial.
Reconhece-se, portanto, que o fenomeno da inovagdo envolve muitas outras dimensdes,
inclusive com implicagdes direta no funcionamento da cognicdo humana. Finalmente,
sugerem-se alguns temas que poderao compor uma agenda de pesquisa para futuros trabalhos:
ampliar o nimero de empresas pesquisadas para confirmar ou refutar as principais conclusoes
do presente estudo; ampliar a compreensdo da influéncia do tamanho das estruturas
hierarquicas no grau de compartilhamento de crencas dos atores organizacionais e utilizar
outros tipos de estruturas cognitivas para compreender diferentes padrdes de inovagdo
utilizando-se outros critérios para definir a inovagao organizacional
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