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DESAFIOS DA INOVACAO GERENCIAL NOS ESTAGIOS DE
DESENVOLVIMENTO DE GESTAO DE PESSOAS: UM ESTUDO EM UMA
EMPRESA DE COMUNICACAO

1 INTRODUCAO

A Gestao de Pessoas (GP) tem sido diretamente influenciada pelas mudangas nos
cendrios social e econdmico, gerando profundas transformacgdes nas relacdes de trabalho.
Nesse sentido, a logica da economia baseada no conhecimento, que passa a ganhar forca a
partir dos anos 1980, imprime alteracdes importantes na dindmica de funcionamento da
organizacdo envolvendo as suas dimensdes estruturais, culturais e gerenciais (Deadrick &
Stone, 2015; Svarc & Dabi¢, 2015).

No modelo de gestdo baseado no conhecimento, a visdo microscépica do trabalhador
amplia-se pois, se outrora era limitado a realizar atividades estritamente bragais, passou a ser
considerado um trabalhador do conhecimento, ou seja, um individuo que lida primariamente
com as informacdes e atua como um vetor de conhecimento nas organizagdes ambitos (Freire,
Tosta, Helou, & Silva, 2012). Estas, por sua vez, impulsionadas pela competitividade,
passaram a reconhecer o conhecimento como principal elemento de valor organizacional e
buscar meios de compartilhamento do conhecimento para a geracdo e entrega de inovacdes
em diferentes (Turriago-Hoyos, Thoene, & Arjoon, 2016).

Essa mudanca de 16gica da economia tradicional, com énfase no capital e no trabalho,
para a economia do conhecimento, onde o recurso de maior valor é o capital intelectual,
impulsionou o empreendedorismo intraorganizacional e motivou gestores a desenvolver novas
ideias a partir dos conhecimentos adquiridos e compartilhados. Dentre as inovag¢des que
emergiram nesse contexto, salientam-se as inovacdes gerenciais, as quais representam a
criacdo e aperfeicoamento de novas abordagens de execugdo da atividade gerencial, assim
como de estratégias, estruturas organizacionais € novos caminhos para produzir mudancas nos
procedimentos € no sistema administrativo que compdem as organizacdes (Damanpour &
Aravind, 2012; Hadad, 2017; Vaccaro, Jansen, Van Den Bosch & Volberda, 2012).

Desde dos anos 1980, a GP atravessou diferentes estagios: partindo de um carater
plenamente administrativo, seguido por uma énfase em praticas de GP - como contratacao,
treinamento e desenvolvimento de carreiras- e, finalmente, apresentando uma configuragdo
cada vez mais estratégica, capaz de estabelecer relacdes ora de confianca, ora de parceiro de
negocios para com a organizacdo (Ulrich & Dulebohn, 2015). Diluidas nesse processo, as
inovagdes gerenciais t€m estimulado mudancgas incrementais e radicais ligadas a proposta de
novas praticas, métodos, procedimentos e estruturas organizacionais (Damanpour, 2014). A
literatura, no entanto, nao deixa claro como o estigio de desenvolvimento da GP se relaciona
a criacdo, implementacdo e continuidade de inovacdes gerenciais.

Em se tratando de um contexto de intensas transformacoes, salienta-se a industria da
comunicacdo, que possui a particularidade de ter como produto principal um bem intangivel e
perecivel: a informacdo. Por conta disso, a dinimica organizacional das empresas de
comunicacdo envolve um conjunto de habilidades técnicas, industriais e intelectuais capazes
de produzir informagdes que sejam percebidas como produtos de valor pelos clientes.

A inddstria da comunicacdo tem sido afetada tanto pelos avancos tecnoldgicos como
pelas alteracdes dos hébitos dos clientes, que demandam informagdes com mais rapidez, ao
mesmo tempo em que exigem maior credibilidade sobre contetido consumido (Salaverria,
2015). Infere-se, portanto, que o perfil dindmico das empresas de comunicag@o pressupde um
conjunto de inovagdes no ambito gerencial, capaz de equilibrar a volatilidade do seu produto
final e as necessidades dos clientes internos e externos, fornecedores, parceiros e demais
stakeholders.

Assim, diante das transformag¢des na industria da comunicagdo, na area de GP e a sua



relagdo com as inovagdes gerenciais, estabelece-se como objetivo geral analisar de que forma
os estdgios de desenvolvimento de Gestdo de Pessoas se relacionam a criagdo e
implementacdo de inovacgoes gerenciais em uma empresa de comunicacdo. Como objetivos
especificos, pretende-se: 1. analisar o estdgio de desenvolvimento da gestdo de pessoas da
empresa estudada; 2. identificar as acOes de gestdo de pessoas que configuram esse estigio; 3.
identificar a percep¢do de gestores a respeito de inovagdo gerencial; 4. analisar as inovagoes
promovidas pelos gestores dentro do estagio de gestdo de pessoas vigente.

Como principais contribuicdes académicas, este artigo busca aprofundar o
conhecimento sobre a relagdo entre os estigios de desenvolvimento de GP e inovagdes
gerenciais, possibilitando uma melhor compreensido sobre como a evolucdo das praticas de
GP podem promover inovagdes no ambito da gestdo. Ademais, ao investigar os estagios de
desenvolvimento da GP em uma empresa brasileira, este artigo pretende contribuir com o
entendimento da evolucdo da GP em um pais de economia emergente, que passa por
processos de industrializag@o e carece de investimentos em inovagao.

Em termos gerenciais, este artigo busca colaborar com a percepc¢do de como gestores
da 4rea de GP podem implementar praticas que, a0 mesmo tempo, promovem a evolucdo da
GP na organizacdo e estimulam a criagdo e execucio de inovagdes gerenciais. Soma-se a isto,
o melhor entendimento sobre a GP e a dinamica gerencial inovadora de uma empresa do ramo
da comunicacdo, que enfrenta rotineiramente o desafio de produzir informacdes de valor para
os clientes e manter-se competitiva no mercado.

2 TRANSFORMACOES CONTEMPORANEAS E AS PERSPECTIVAS DE
ATUACAO DA AREA DE GESTAO DE PESSOAS

Para fins deste artigo, compreende-se a gestdo de pessoas como o conjunto de todas as
atividades relacionadas ao gerenciamento do trabalho das pessoas nas organizacdes (Boxall &
Purcell, 2008), direcionando o comportamento humano para atividades e processos
institucionalizados na dindmica organizacional (Legge, 2005). Nesse sentido, a GP ndo esti
somente atrelada as atividades especificas do departamento de GP, mas a conducdo geral de
praticas gerenciais associadas a pessoas entre gestores de equipes e seus respectivos liderados
no contexto organizacional. Para esta investigacdo, considera-se que a GP é composta por um
conjunto de politicas e praticas de gestdo, como: treinamento, remuneracdo, carreiras,
administracdo de pessoal, relagdes sindicais, beneficios, transferéncia de pessoal entre
unidades, planejamento de RH, recrutamento e selecdo, e comunicagdo entre os empregados,
comunidade e sociedade em geral (Barini, 2002).

A necessidade de gerenciamento de pessoas tem acompanhado a histéria 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 histéria da GP
foi a Revolugdo Industrial por volta de 1800, periodo em que houve a necessidade de criagdo
de um departamento de pessoal para gerenciar as necessidades basicas dos trabalhadores, por
conta da concentracdo de pessoas no espacgo fabril e do volume de atividades relacionadas a
mao de obra prestadora de servigo nas fabricas (Deadrick & Stone, 2014).

No entanto, nos dois ultimos séculos, a GP sofreu transformacdes que mudaram o
posicionamento das pessoas e o impacto da sua performance no desempenho organizacional,
sendo possivel perceber uma um processo de evolucdo historico e gerencial no ambito das
relacoes de trabalho e das relacdes humanas (Deadrick, 2014).

Como forma de expressar esse processo, Ulrich e Dulebohn (2015) apresentam trés
fases orientadoras do desenvolvimento de gestdo de pessoas no contexto organizacional:
Inside-only, Inside-Outside e Outside-inside, como demonstra a Figura 1. As fases
representam diferentes orientacdes de GP por meio das quais foi possivel o surgimento de
diferentes abordagens e modelos de GP, com suas respectivas praticas gerenciais € objetivos



organizacionais.

PERSPECTIVA | ENFASE FUNCAO DA DESCRICAO
GP
Inside-only Ambiente Prestadorade | As préticas adotadas possuem pouca preocupacio
Interno servicos para com o planejamento estratégico, desenvolvendo

atividades de natureza administrativa e papel
secundario no alcance dos objetivos da organizacio.

Inside-Outside Ambientes Suporte ao A GP € vista como um campo de estudos e também
Interno e negdcio como uma profissdo. A GP passa a ter uma fun¢do de
Externo suporte ao negocio, contribuindo para o alcance dos

resultados e adicionando valor para a organizagdo.

Outside-inside Ambientes | Criag¢do de valor | Enfatiza ainda mais a agregacdo de valor atribuida a
Interno e junto aos drea de GP. Além de compreender as necessidades
Externo stakeholders dos empregados, a GP adota valores e praticas

voltadas para as necessidades dos clientes,
investidores e a comunidade (e demais stakeholders).

Figura 1 - Perspectivas evolutivas da GP.
Fonte: Adaptado de Ulrich & Dulebohn (2015).

De acordo com a perspectiva inside-only, o conjunto de préticas que sdo adotadas
nesta perspectiva tem como foco principal o ambiente interno da organizacdo. A principal
preocupacdo da édrea € desenvolver atividades de cunho administrativo que ndo envolve
planejamento nem articulacdo com as demais areas da organizacdo. Os empregados sdo vistos
pela organizacdo e pela area como despesas e, portanto, se constitui uma fun¢do necessaria
para desenvolver atividades de cunho administrativo que levem ao controle dos custos. A
natureza mais simples das atividades implica considerar a drea de GP como secundaria em
relacdo as demais dentro da organizacdo, ndo havendo necessidade de a GP estar
comprometida com o alcance dos resultados da organizacdo.

Tal perspectiva parte de alguns pressupostos que caracterizavam o momento historico
na qual ela emergiu, ou seja, um ambiente estdvel onde as transformacdes 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 andlise do
cargo, pensado em termos de definicOes estaveis e limitadas pelas atribui¢des estritamente
especificadas. Tais pressupostos repercutiam no estabelecimento de empregos e carreiras bem
estruturadas e de longo prazo, sistema de compensacdo e de promogdes baseadas na equidade
interna e os processos de selecdo e treinamento fundamentados na anélise dos cargos.

Na perspectiva inside-outside, os empregados passam de uma visdo de custos para a
de recursos que necessitam ser gerenciados. Neste sentido, as atividades da area de GP se
integram com as demais areas da organizagao e, assim, comeca a ser vista como central para o
alcance dos objetivos e resultados da organizacdo. Para tanto, as praticas de GP estdo
alinhadas com o planejamento estratégico da organizacdo e € considerada uma éarea que, por
meio de suas praticas, auxilia no alcance da eficiéncia administrativa interna para dar conta
das demandas externas e do planejamento estratégico da organizacdo. Neste sentido, passa a
ser vista como uma area que se antecipa aos problemas busca a solu¢do dos mesmos por meio
do uso das melhores préticas. Nesta perspectiva, a d&rea comega a se preocupar em medir os
resultados de suas agdes bésicas internamente, tais como numero de treinados por periodo,
horas de treinamento oferecidos, furnover, média de tempo para preenchimento de vagas, etc.

Considerada a tltima tendéncia que orienta as praticas de GP, a perspectiva outside-
inside realca ainda mais a contribuicdo da area como agregadora de valor. A diferenca aqui, é
que tal agregacdo ndo esta voltada apenas para o alcance dos resultados da organizacdo e dos
seus empregados, mas também, para os clientes, investidores e para a comunidade. Para




alcancar este objetivo, a drea de GP necessita compreender profundamente o contexto onde a
organizacdo 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 contribui¢do 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 gestdo das
informacdes e do trabalho. Tais caracteristicas, ao se incorporarem aos processos de trabalho
e a propria cultura da organizacdo constituem-se no eixo central formadores das capacidades
da organizacdo. Uma das transformacdes mais importantes na forma de se conceber a atuagdo
da 4rea de GP nesta perspectiva é que ela necessita contar com profissionais capazes de
entender como transformar informacdes e dados em indicadores e medidas que apoiem a
tomada de decisdo na organizagao.

Percebe-se que a GP sofreu modificacdes 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
organizacdes. Nesse contexto, um dos desafios da GP estd em implementar praticas que
permitem maior sensibilidade as demandas do ambiente externo, a0 mesmo tempo em que
promove inovagdes no ambito da gestdo, assunto que serd abordado na secdo a seguir.

3 INOVACAO GERENCIAL E GESTAO DE PESSOAS

A temadtica sobre inovagdo gerencial tem raizes nos primeiros estudos sobre o
fendmeno da inovagdo, o qual remonta ao inicio do século XX. Dentre os autores pioneiros,
destaca-se Schumpeter (1988), que defendeu a inovagdao como fator impulsionador essencial
para o desenvolvimento econdmico. Para esse autor, inovar significa a implementar novidades
em cinco diferentes dimensdes: produtos, processos internos de fabricacdo, atuacdo de
mercados, fontes de matérias primas para produ¢do e organizacao do negocio.

Por sua vez, a Organizagdo para a Cooperacdo e o Desenvolvimento Econdmico
(OCDE), através do Manual de Oslo, concebeu uma tipologia de inovacao que envolve quatro
dimensodes, sendo definidas inovagdes nos ambitos: dos produtos; dos processos de producao
e distribuicdo desses produtos; da organizacdo, abrangendo a implementacio de novas
praticas de negocios, locais de trabalho e relagdes externas; e inovacdes de marketing, na
implantacdo de diferentes abordagens mercadologicas (OECD, 2005). Percebe-se que as
inovacgdes gerenciais sdo contempladas pela tipologia proposta pela OCDE no sentido de
envolver a escolha de novas maneiras de condu¢do da gestao organizacional.

A literatura sobre inovacdo tem se desenvolvido historicamente com énfase na
perspectiva tecnoldgica, direcionada a mudancas radicais e incrementais em produtos e
processos de fabricacdo (Schmidt & Rammer, 2007). As inovagdes nao-tecnoldgicas, por sua
vez, englobam todas as inovacdes que ndo sdo baseadas diretamente em técnicas de
engenharia ou de pesquisa e desenvolvimento em laboratérios (Liao, Fei & Liu, 2008).
Segundo Cerne, Kase & Skerlavage (2015), embora ndo exista um consenso sobre os
significados e as tipologias de inovagdes de natureza ndo-tecnoldgicas, destacam-se as
seguintes vertentes: inovacdes organizacionais, que sao todas as transformagdes que ocorrem
no ambito organizacional; inovac¢des mercadoldgicas, voltadas para as estratégias de
marketing e para o comportamento do consumidor; e ecoinovacdes, com foco nas
transformagdes que buscam agregar valores de sustentabilidade ao negocio.

Sob o escopo das inovacdes ndo-tecnologicas, diferentes autores buscaram conceituar
inovacdes gerenciais, como demonstrado na Figura 2. Kimberly (1981), por exemplo, foi um
dos autores relevantes nos estudos em inovacao gerencial. O autor partiu do no critério de que
a organizacao usualmente implementa novidades referentes aos seus produtos ou processos de
fabricacdo. Nesse sentido, a originalidade de uma nova ideia e o seu processo de



implementacdo, que resulta em uma mudanca estrutural na organizagdo e é capaz de mudar os
resultados do negdcio, representam diretrizes bdsicas para orientar as inovagdes que ocorrem
no ambito gerencial. Além disso, o autor considerou que as atribuicdes essenciais dos gestores
giram em torno de transformar informacdes do ambiente em insumo para sua tomada de
decisdo, estando a inovacao presente nas alteracdes que ocorrem nos processos de tomada de
decisdo. O autor entdo conceitua inovagdo 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
decisdo dos gestores.

Embora difuso na literatura (Damanpour & Aravind, 2011), os significados de
inovagdes gerenciais refletem uma soma de agdes que ocorrem no dmbito gerencial e que sao
dotadas de inovacdes aplicadas em certo contexto organizacional (Damanpour, 2014),
resultando em melhorias na eficiéncia operacional e no desempenho organizacional (Lin &
Su, 2014). Ressalta-se ainda que as inovacdes gerenciais estdo relacionadas aos diferentes
aspectos internos ou externos a organizagdo, podendo envolver mudangas incrementais ou
radicais ligadas a proposta de novas praticas, métodos, procedimentos e estruturas
organizacionais (Damanpour, 2014). Lopes, Vieira, Barbosa e Parente (2017), sumarizam que
as inovagdes gerenciais possuem €nfase em trés pilares organizacionais.

CONCEITOS DE INOVACAO GERENCIAL AUTORES

Representa a adog¢do de praticas gerenciais que fogem dos principios, processos e Hamel (2006)
praéticas tradicionais ja existentes naquela organizagdo.

E a introducdo de praticas, processos e estruturas gerenciais aplicadas em fun¢do dos | Birkinshaw, Hamel

objetivos da organizacio. & Mol (2008)

E a incorporacdo de praticas de gestdo que sdo novas para a organizacdo e que tém o | Mol & Birkinshaw
objetivo que aprimorar a performance da firma. (2009)

E qualquer novo processos, pratica ou estrutura capaz de modificar o trabalho dos Vaccaro et al.
gestores na organizagao. (2012)

Significa o desenvolvimento de novas abordagens de execugdo da atividade gerencial, | Damanpour (2014)
novas estratégias e estruturas organizacionais, além de novos caminhos para produzir
mudangas nos procedimentos e no sistema administrativo da organizacio.

E a insercdo e implementacdo de praticas, estruturas, técnicas e processos novos para | Lin & Su (2014)
certo contexto gerencial, visando a eficiéncia organizacional.

Figura 2 - Defini¢cdes de inovacdo gerencial.
Fonte: Elaborado pelas autoras (2018).

O primeiro pilar refere-se as praticas gerenciais, as quais compdem o conjunto de
decisdes tomadas pelas organizacdes com o fim de conduzir todas as pessoas e departamentos
ao alcance de seus objetivos organizacionais estratégicos (Cunha, Palma, & Santos, 2008). No
caso de praticas gerenciais inovadoras na gestdo, 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.

Sobre o segundo pilar, ligado aos processos gerenciais, considera-se que novas
técnicas de gestdo deverdo ser implementadas (Birkinshaw, Hamel, & Mol, 2008), assim
como novos fluxos de atividade em planejamento estratégico, comunicacdo interna e gestao
do conhecimento (Hamel, 2006), além de novas rotinas operacionais (Armbuster et al., 2008).

No que tange ao terceiro pilar, focado nas estruturas organizacionais, as inovacgodes
gerenciais nesse sentido concordam com a ideia de Lam (2006), o qual preconiza a existéncia



de caracteristicas estruturais que permitem e facilitam novas ideias, resultando inova¢des nos
produtos e processos do negdcio. De acordo com Armbuster et al (2008), novos arranjos
estruturais proporcionam melhorias na distribuicdo de responsabilidades, nas linhas de
comando, nos fluxos de comunicacdo, no nimero de niveis hierarquicos e na divisao de
funcoes.

Inicialmente, a interface entre GP e inovacdes gerenciais estd na natureza da propria
gestdo organizacional, a qual engloba as acdes de planejamento, organizagdo, dire¢do e
controle de equipes e resultados dentro de uma dindmica organizacional em constante
interacdo com os ambientes interno e externo. Desta forma, a gestdo organizacional, como
responsavel por conduzir as diretrizes estratégicas, pode representar um papel primordial na
implementacio de um ambiente favoravel a inovacdes gerenciais. A Gestio de Pessoas, por
sua vez, cabe o desenvolvimento praticas capazes de influenciar e modelar habilidades e
comportamentos dos individuos para o alcance de uma gestdo orientada para inovagdes, com
a plena participa¢do dos empregados e suporte da empresa.

Nesse sentido, Barreto, Albuquerque e Medeiros (2014) destacam a necessidade de
alinhar a estratégia organizacional voltada para a inovacdo com o desenvolvimento e
valorizacdo de pessoas no contexto organizacional. De acordo com os autores, a organizacao
que desenvolve a capacidade de criar clareza estratégica, proporciona melhores condi¢oes
para o alcance dos objetivos da prépria organizacdo, gerando significado tanto para
trabalhadores quanto para os demais stakeholders, facilitando o processo da inovagdo e
adaptagdo constante ao planejamento estratégico previamente tragado.

Em segundo lugar, a GP esta ligada a inovacdo na medida em que esta, acompanhando
a complexidade e dinamicidade do ambiente, busca estabelecer modelos gestdo onde os
individuos sejam estimulados a aprimorar conhecimentos, habilidades e atitudes na busca de
solucdes inovadoras para os problemas da organizacdo. Os modelos sdo adotados de acordo
com as necessidades gerenciais de cada organizagdo, servindo como orientadores de praticas
de gestdo para a solugdo de problemas relacionados a producdo e ao trabalho (Souza &
Peixoto, 2013). De acordo com Laursen e Foss (2014), politicas de GP podem fomentar
inovacgdes quando direcionam esforgcos para acdes ligadas a delegacdo de responsabilidade,
comunicacao interna, treinamento e recrutamento e retencao de trabalhadores.

Em suma, a relacdo entre os estigios de desenvolvimento da GP e as inovacdes
gerenciais torna-se latente na medida em que as empresas passam por transformacoes
internas, impulsionadas por demandas externas, provocando modificacdes nas estruturas
organizacionais, nas praticas de gestdo e processos gerenciais nas empresas.

4 METODOLOGIA

O presente trabalho é de natureza qualitativa, pois busca investigar o fendmeno da
inovacao gerencial relacionado as praticas de GP sob a percepcdo dos gestores, tornando
possivel a compreensdo e interpretagdo de comportamentos dos sujeitos envolvidos, assim
como melhor entendimento do fendbmeno como um todo (Collis & Hussey, 2005; Denzin &
Lincoln, 2006). Este artigo também possui cardter exploratério, uma vez que procura
conhecer mais profundamente um tema ainda pouco explorado e sistematizado na literatura
(Vergara, 2010).

A estratégia de pesquisa utilizada foi um estudo de caso unico (Yin, 2015), em uma
empresa de comunicagdo no Brasil, a qual possui atuacdo relevante no setor em que atua,
agregando tanto o tradicionalismo de 90 anos de operacOes quanto caracteristicas inovadoras,
expressas através dos produtos e solucdes oferecidas aos seus clientes e anunciantes. Trata-se
de uma empresa familiar que produz e entrega contetidos em seus diferentes veiculos de
comunica¢do, como: jornal impresso, emissora de televisdo, revistas, portal na internet,
estacOes de radio e editoras.



Quanto a amostra, esta foi constituida pela técnica de “Bola de Neve”, seguindo os
critérios de acessibilidade, maior nivel hierdrquico e maior tempo de servico na organiza¢io
(Biernacki & Waldorf, 1981). Assim, o grupo de participantes das entrevistas foi de 6 gestores
de nivel estratégico da empresa escolhida, como explorado na Figura 3.

DESCRICAO El E2 E3 E4 E5 E6
Sexo F F F M M F
Idade 53 anos 51 anos 55 anos 61 anos 53 anos 46 anos

Escolaridade | Graduacdo Po6s- Po6s- Pos- Pos- Graduagéo
graduacdo graduacdo graduacio graduacio
Cargo Gestora de Diretora Editora Diretor de Diretor Diretora
RH Executiva de | Executiva Estratégia | Administrativo | Administrativa
Redacdo Digital Pleno Sénior
Tempo no 2 anos 3 anos e 6 anos 2 anos 6 anos 5 anos
cargo meio
Tempo na 26 anos 14 anos 27 anos 13 anos 18 anos 29 anos
empresa

Figura 3 - Sujeitos da pesquisa.
Fonte: Adaptado pelos autores (2018).

A coleta de informagdes foi feita por meio de entrevistas semiestruturadas conduzidas
em trés etapas. Aos participantes foi solicitada a gravacdo das entrevistas para futuras
transcricdes e andlises. A primeira etapa do roteiro de entrevista contemplou os dados
pessoais e profissionais dos participantes: sexo, idade, escolaridade, cargo ocupado, tempo de
servico no cargo e tempo de servico na empresa.

Na segunda etapa, foram realizadas perguntas no objetivo de analisar o estagio de
desenvolvimento da GP da empresa estudada, além de identificar as acdes de GP que
configuram esse estagio. Esta etapa foi dividida em duas fases. Na primeira fase, foram feitas
perguntas sobre as mudancas percebidas na gestdo da organiza¢do € no modelo de GP da
empresa ao longo dos anos, além de questionar como é compreendido o estigio atual de GP
da empresa. Na segunda fase, foi utilizado o procedimento metodolégico aplicado por Pinho
(2009) e publicado posteriormente por Pinho, Bastos e Rowe (2015). Seguindo a ideia desses
dltimos autores € no objetivo de guiar os entrevistadores nessa fase da entrevista, foram
elaboradas 7 fichas contendo palavras que representam caracteristicas dos estigios de
desenvolvimento de GP segundo Ulrich & Dulebohn (2015): valores da empresa; valores dos
clientes; valores dos fornecedores/parceiros; cenario s6cio econdmico; produtividade do
trabalhador; desenvolvimento de competéncias e carreiras; e critérios para a tomada de
decisdo. As fichas foram exibidas uma a uma para os gestores e, a medida que as fichas iam
sendo expostas, foi questionado qual a concepcdo dos gestores sobre as palavras nelas
contidas e sua percep¢ao sobre tais aspectos na empresa.

A terceira etapa do teve o intuito de identificar a percep¢ao de gestores a respeito de
inovagdo gerencial e de analisar as inovagdes promovidas pelos gestores dentro do estiagio de
gestdo de pessoas vigente na organizacdo. Para tanto foram questionados os significados de
inovagdo e inovagdo gerencial e sobre como a area de GP se relaciona com a acdo gerencial
inovadora deles.



ETAPA 1

ETAPA 2

ETAPA 3

Identificacdo de dados
pessoais e profissionais

Analise do estagio de desenvolvimento
de GP da empresa e das acoes de GP
que configuram esse estagio

Identificacio da percepcao
sobre inovacdes gerenciais e a sua
relacio com os estagios de GP

1. Questionamento sobre
dados pessoais e
profissionais: sexo, idade,
escolaridade, cargo
ocupado, tempo  de
servico no cargo, tempo
de servigco na empresa

1. Questionamento sobre as mudancas
percebidas na gestdo organizacdo e no
modelo de GP da empresa e sobre como é
compreendido o estigio atual de GP da
empresa.

2. Apresentacdo de 7 fichas (valores da

1. Questionamento acerca dos
significados de inovag@o e inovagdo
gerencial e sobre como a area de GP
se relaciona com a acdo gerencial

inovadora deles.

empresa, valores dos clientes, valores dos
fornecedores/parceiros, cendrio  sécio
econdmico, produtividade do trabalhador,
de competéncias e
carreiras, e critérios para a tomada de

desenvolvimento

decisdo), questionando a concepgdo dos
gestores sobre as palavras e sua percepgao
sobre tais aspectos na empresa.

Quadro 3 - Etapas da pesquisa.
Fonte: Adaptado pelas autoras (2018).

Quanto a andlise dos resultados, foi utilizada a anélise de conteido segundo Bardin
(2011), a qual propde um processo com trés etapas. Na fase de pré-analise, foram analisados
os conteddos transcritos das entrevistas com os gestores. A segunda fase, exploracdo do
material, foi seguida da leitura aprofundada, acompanhada da codificacao e sistematizagao de
todo material analisado, amparado pelo software ATLAS.ti versdo 7.0. Na dultima etapa,
andlise dos dados, as informagdes foram tratadas, gerando resultados mediante inferéncia e
interpretacdo dos contetdos codificados, apresentados no topico a seguir.

5 RESULTADOS E DISCUSSAO
5.1 Estagio de desenvolvimento da GP da empresa

Para conhecer o estagio de desenvolvimento da GP da empresa, foi inicialmente
questionado acerca das mudancas organizacionais percebidas pelos gestores entrevistados,
gerando a rede semantica expressa em sintese na Figura 4.

Dentre as mudancas no nivel organizacional, trés entrevistados destacaram que
diversas alteracOes estruturais fizeram parte da rotina da empresa nos ultimos anos,
principalmente no que diz respeito a fusdo e separacdo de departamentos e dreas funcionais.
Segundo os participantes, essas modificacOes necessérias para atender as demandas que foram
surgindo advindas dos clientes. Quanto as modificacdes ocorridas nas estruturas
organizacionais, estas estdo de acordo com o as ideias de Lam (2006), o qual defende que
novos arranjos estruturais permitem e facilitam novas ideias, resultando inovagdes nos
produtos e processos do negdcio. Para Armbuster et al (2008), novos arranjos estruturais
indicam uma melhor distribui¢do de responsabilidades dentro das equipes de trabalho,
permitindo melhor comunicacdo entre os trabalhadores e, consequentemente, maior
produtividade.

Soma-se a isto, a ado¢do de novas tecnologias para auxiliar os funcionarios no



cumprimento de suas atividades, conferindo maior agilidade e produtividade dos
trabalhadores, como relata o Entrevistado 4: “A maior mudanca € [...] essa transi¢do do
mundo analdégico para o mundo digital [...] n6s somos uma empresa produtora de contetdo,
ndo interessa qual a plataforma de distribuicdo que a gente vai fornecer a noticia”. A
progressiva utilizacdo da tecnologia aliada aos processos gerenciais representa um aspecto
essencial para o desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis (Teece, Pisano, &
Shuen, 1997) e servem de apoio para as inovagdes no ambito gerencial (Hamel, 2007).
[Mudan;as estruturais {3-1}]

"””/”””"['Adocéo de novas techalagias {271}_]

[ND nivel arganizacional {1—5}] [F‘roﬁssionais multiplatafarma {21}]

P

[MUDANCAS MA& GESTAC {1-3} ].._..[Na gestdo de pessoas {1- 6} Capacltagoes e cursas {3- 1}]

\ \Jsﬂegao adaptada ao cenario atual {2-1} ]
[Estégio atual da GP{:L—4}

%isBo do negdcio {1- 1}]

\estnr assurne a funciao da GP {2-1} ]

GP humana {6-1}

Figura 4 - Mudangas na gestéo.
Fonte: Adaptado pelas autoras (2018).

Dois entrevistados mencionaram ainda que as mudancas tecnoldgicas e estruturais da
empresa vieram acompanhadas de mudancas de comportamento dos funciondrios que
trabalham diretamente com a producdo de conteido: em um primeiro momento, 0S NOVOS
arranjos de equipes de trabalho e as tarefas solicitadas exigiram que os gestores € suas equipes
absorvessem um perfil mais multifuncional; em seguida, esse perfil comportamental se
consolidou na empresa, de forma que pessoas que ndo se adequaram a essa exigéncia foram
saindo e novas admissdes foram feitas seguindo o critério de que os novos talentos deveriam
ter a habilidade de produzir contetidos para multiplas plataformas a0 mesmo tempo.

A respeito disso, o Entrevistado 1 relata “toda a redacdo era subdividida por editorias
[...] depois, eles se juntaram em nucleos. Entdo, um repoérter passou a ser multimidia: ele saia
para te entrevistar e te fotografava, gravava alguma coisa, mandava um audio. Um repoérter
fotografico passou a também escrever alguma coisa”. Rodrigues, Soloni, Leal e Martins
(2016), expdem a relevancia da atuagdo de profissionais multidisciplinares, com competéncias
para lidar com diversos processos simultaneamente, em situacdes profissionais mutaveis e
complexas.

Esta questdo comportamental reflete diretamente nas mudancas percebidas acerca da
GP da empresa. Dois gestores explicaram que a forma de contratacdo de novos funcionérios
estd cada vez mais alinhada com as demandas atuais do mercado e dos gestores. Nesse
sentido, existe um esforco interno em conhecer as necessidades dos clientes para entdo
elaborar um processo seletivo que possa captar pessoas para desempenhar esse papel de ponte
entre a empresa e o cliente. Em complemento, um dos entrevistados mencionou que uma
importante transformacdo que ocorreu na GP foi o maior entendimento dessa area sobre o
negocio da empresa, sendo possivel localizar a funcdo e os efeitos da GP na entrega do
produto ao cliente final.

Quando questionados sobre o estagio atual da GP na empresa, dois entrevistados
comentaram que uma transformacao relevante foi a compreensao de que a GP ndo se resume
ao departamento fisico e seus subsistemas especificos, mas que a GP estd em cada um dos
lideres, pois cada gestor € responsavel pelas relacdes desenvolvidas dentro de sua equipe de
trabalho, aprimorando competéncias, motivando e resolvendo eventuais conflitos.

Além disso, todos os seis entrevistados caracterizaram a GP da empresa como uma
gestdo “humana”. Para o Entrevistado 5, o fator humano é percebido ao reconhecer que a
empresa valoriza a individualidade de cada funcionério e seus aspectos comportamentais para



além das competéncias profissionais. O entrevistado 2 complementa: “Eu acho que aqui isso
realmente € algo visivel, que as pessoas ndo enxergam apenas o profissional, que junto com o
profissional vem a pessoa”. O Entrevistado 3 relata que esse movimento de humanizar as
relacdes de trabalho é um fator cultural da empresa e que tem sido impulsionado através da
presidéncia, que demanda diferentes treinamentos e capacitagdes holisticas, além de priorizar
acOes gerenciais pautadas em valores humanos.

A partir dos conteidos acerca das mudangas organizacionais, foram investigadas as
acOes gerenciais orientadas pela GP da empresa, a fim de compreender o estigio de
desenvolvimento de GP em que ela se encontra. Os contetidos evocados sobre esse assunto
estdo sumarizados na Figura 5.

Credibilidade {3-1}

/[Principios partilhados cam stakehaolders {5—1}]

[\-"alores da empresa {1—5}:]

[Busca de oportunidade de negdcios {3—1}]

/Cenério sdcioecondmico {1—3}] - - [Crise no setor de comunicacio {3-1} ]

/
[A(;E)Es GEREMCLAIS {1-5} ]q—-—[Produtividade dotrabalhador{1—4}]_.—..[Entrega hos prazos {2-1} ]
‘\"'\ ‘.-_-_-_-_-—-_-_-_‘_-_’[Qualidade do produto {3-1} ]
Desenvolvimento de competéncias e carreiras {1-5} ]
~ G
[Critérios para a tomada de decis&o {1-3} ]
I

[Gestﬁo compartilhada {3—1}]

Figura 5 - A¢des gerenciais orientada pela GP da empresa.
Fonte: Adaptado pelas autoras (2018).

Sobre os valores da empresa, a credibilidade foi mencionada por 3 gestores como algo
essencial para os negocios no ramo da comunica¢do. Os entrevistados mencionaram o caso
das fake news como uma questdo latente no mercado. Quanto aos valores dos cliente,
fornecedores e parceiros da empresa, foi unanime para cinco dos entrevistados que a empresa
preza por manter relagdes com stakeholders que compartilham dos mesmos principios na
conducio das suas atividades comerciais.

No contexto do cendrio socioecondmico em que a empresa se encontra, foram
destacados conteudos relacionados a crise no setor de comunicacio, principalmente por conta
da insercao de novas tecnologias para o acesso das informacdes, provocando a necessidade de
mudancas estruturais internas para melhor adequacdo da empresa as demandas do mercado.
De acordo com Adghirni e Pereira (2011), a instabilidade no setor esta relacionada a reducao
dos nimeros de consumidores das midias convencionais e pela falta de credibilidade de
noticias veiculadas rapidamente pela web. Nesse contexto, a postura da empresa foi relatada
como proativa diante das pressdes e instabilidade do mercado, buscando inovacgdes que geram
novas oportunidades de negdcios.

Quanto a produtividade dos trabalhadores, os conteidos evocados refletem que as
prioridades dos gestores estdo na satisfacdo dos clientes ao entregar os produtos nos prazos
esperados e com uma qualidade que supera suas expectativas. Além disso, leva-se em
consideracdo que, pela propria natureza do negocio, que € producdo de conteudo, existem
algumas areas que sdo dificeis de medir resultados e, portanto, os indicadores utilizados sao
mais relacionados a qualidade dos produtos e ndo a indicadores numéricos.

A criatividade foi citada por dois gestores como uma competéncia essencial valorizada
na empresa. O Entrevistado 1 afirma que existe um ambiente acolhedor na empresa para
ideias criativas, inclusive para a sugestdo de ideias relacionadas a atividades corriqueiras, se
for possivel uma nova maneira de fazer, essa ideia € benvinda. Por outro lado, o sentido de
criatividade estd em perfis comportamentais distantes de preconceitos e que tém medo de
tentar algo novo: “Precisamos de pessoas que ndo fiquem presas a caixas, a gente ndo pode ter



profissionais preconceituosos - respeitando a diversidade, as diferencas — tem que ser pessoas
que gostam de arriscar”.

No que diz respeito aos critérios de tomada de decisdo, o principal contetido evocado
pelos entrevistados foi a gestdo compartilhada, que é compreendida por trés gestores como
uma troca de experiéncias entre a chefia e sua equipe, assim como uma maneira de
descentralizar as decisdes, sem eximir a responsabilidade do lider, como explica o
Entrevistado 1: “Essas decisdes quando sdo compartilhadas, [...] a gente fortalece mais essa
decisdo. Acho que da a oportunidade para [...] poder trazer para uma mesa de discussao,
porque o debate faz parte de nossa génese”. Para o Entrevistado 4, a tomada de decisdo ¢é
estimulada quando a equipe esté alinhada com os valores da empresa e existe confianca junto
a equipe de trabalho.

Ao analisar questdes ligadas as mudangas organizacionais e as agdes gerenciais da
empresa sob a perspectiva da GP, a empresa em estudo tem conduzido suas operagdes a luz
das trés caracteristicas organizacionais, citadas por Parolin e Albuquerque (2011), que se
mostram importantes na composicdo de um ambiente facilitador para a criatividade e
inovagdo combinada com uma gestdo de pessoas forte e atuante: estrutura organizacional que
viabiliza a realizacdo das atividades integradas, especialmente quando se refere a inovagao;
ampla comunicacdo da filosofia e dos valores organizacionais a todos os trabalhadores para
que possam absorver os propésitos da organizacdo; e o desenvolvimento de politicas e
sistemas de recursos humanos que priorizam o aperfeicoamento de competéncias e
aprendizagem individual, grupal e organizacional.

Percebe-se que, pelas mudangas organizacionais e especificas da 4rea de GP relatas
pelos gestores, o estdgio de desenvolvimento de GP na empresa em estudo apresenta
caracteristicas hibridas das trés perspectivas evolutivas descritas por Ulrich e Dulebohn
(2015). Quanto a perspectiva inside-only, a GP possui algumas praticas que possuem natureza
burocritica, principalmente relacionadas aos tramites legais de contratacdo e demissdo de
funcionérios, sendo vista, nesse caso, como um departamento de prestacdao de servigos para a
empresa.

No entanto, o discurso dos gestores reflete mais fortemente caracteristicas ligadas as
perspectivas mais modernas e contemporaneas da GP (Ulrich & Dulebohn (2015),
enfatizando as demandas dos ambientes interno e externo da empresa. Na visdo dos gestores
entrevistados, a GP € vista como suporte ao negdcio, como preconiza o estagio inside-outside,
implementando ac¢des que contribuem diretamente para o alcance dos resultados e sdo
percebidas pelo cliente final, principalmente quanto a entrega nos prazos estabelecidos e a
qualidade de produtos. Soma-se a isto os atributos relacionados a perspectiva outside-inside,
quando a empresa busca atribuir mais valor a area de GP ao compreender as necessidades dos
empregados, clientes, investidores, a comunidade e demais stakeholders, adotando um modelo
de GP que colocam em evidéncia as demandas internas e externas para direcionar seus
esfor¢os gerenciais. Ademais, a GP € percebida pelos gestores como algo da responsabilidade
de cada lider sobre sua equipe, ndo apenas um departamento separado e sem alinhamento com
as estratégias da empresa.

Salienta-se que os estagios de desenvolvimento da GP da empresa estdo em constante
transformacdo e cada vez mais direcionando suas prioridades para o ambiente externo, sem
deixar de prestar servicos para os clientes internos. Nesse processo, as inovacdes gerenciais
estdo presentes na medida em que se faz necessario o alinhamento dos arranjos internos da
empresa que possibilitem o alcance das expectativas dos seus stakeholders.

5.2 Inovacoes gerenciais e a relacdo com a GP da empresa
Quanto as inovacdes gerenciais e a sua relacdo com a GP, foi investigada a concepcao
dos gestores, gerando a rede semantica apresentada em sintese na Figura 6.
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Figura 6 - Percep¢do sobre inovacao e GP.
Fonte: Adaptado pelas autoras (2018).

Sobre a percepcdo de inovagdo, trés participantes evocaram conteidos ligados a
refazer algo sob uma perspectiva diferente, como expressa o Entrevistado 6: “Esse nome
(inovagdo) se popularizou muito e as vezes a gente sai achando que inovagdo € fazer algo
totalmente novo e nio € isso. A inovacdo é um renascimento, € olhar de uma forma diferente
algo que esta posto”. Essa concepcao se aproxima do conceito de Tidd, Bessan e Pavitt (2008)
sobre inovacdo incremental, que é aquela que traz aperfeicoamentos nos componentes e
processos de fabricacdo de um produto ja conhecido dos clientes finais, ou seja, existe um
processo de mudancga de caréter continuo.

Inovacdo evocou também o sentido de busca de solucdes para os problemas da
empresa e dos clientes. A caracteristica de funcionalidade da inovacdo est4 diretamente ligada
aos fins econdmicos que ela proporciona. Dessa forma, o atributo da racionalidade econdmica
indica que o valor da inovacdo esti nas possibilidades de ganhos financeiros através da
criacdo ou melhoramento de novos produtos, processos e/ou procedimentos (Freeman, 1995).
Nesse interim, salienta-se que enquanto a invencao envolve um processo de criacdo através de
uma descoberta ocasional ou intencional e ndo é lancada no mercado por nio ter valor
comercial, a inovacdo traz valor econdmico e é compartilhada em diferentes contextos para
além do ambiente de onde foi idealizada (Garcia & Calantone, 2002).

Quanto ao sentido de inovagdo gerencial, um dos gestores entrevistados relatou sobre
a necessidade de integrar diferentes geracOes em uma equipe de trabalho, pois na visdo dele
pessoas de diferentes idades e com experiéncias diversas, especialmente em termos de
dominio das novas tecnologias, podem agregar conhecimentos tteis € promover um ambiente
mais aberto para inovagdes. Sobre o conflito de geracdes, Martins e Cardoso (2015) salientam
sobre a necessidade de praticas de GP que possam aproveitar as competéncias de todos os
perfis profissionais, cada um com sua contribuicio: os veteranos com a experiéncia e os mais
novos com a facilidade de lidar com a tecnologia. Esse contetido estd ligado a percep¢ao de
outro gestor acerca da inovacdo no ambito da gestdo, que falou sobre a busca de
horizontalizagdo da gestdo no intuito de facilitar a comunicagdo entre os lideres, além de
permitir maior transito de ideias dentro das equipes.

Como exemplo de inovacdo gerencial na empresa, trés gestores mencionaram a
existéncia de comités interorganizacionais, que sao grupos formados por aproximadamente
oito profissionais de diferentes areas da empresa e niveis hierdrquicos. As equipes recebem
uma missdo da alta administracdo para resolver em um periodo de seis meses. Todos os
comités possuem lideres e vice-lideres, os quais ndo fazem parte da lideranca formal da
empresa. A cada més, os comités se reinem com mentores para apresentar resultados parciais
e a cada seis meses todos os comités apresentam os resultados gerais em uma assembleia de
resultados, onde sdo expostas solugcdes encontradas pela equipe. Atualmente a empresa
apresenta 32 comités, que buscam solucionar problemas de diversas tematicas, como:
sustentabilidade, imagem da marca, inovacdes em vendas e reformas fisicas na sede da
empresa. ApoOs a prestacdo de contas semestral, os comités recebem os feedbacks e novos



desafios para o semestre seguinte.

Essa metodologia de gestdo foi percebida como inovadora pelos gestores
entrevistados, pois é algo recente na empresa - 3 anos. Nesse periodo, a empresa tem
desenvolvido um método proprio para lidar com essas equipes multifuncionais de trabalho,
seguindo um organograma — paralelo a estrutura formal da empresa — com prazos definidos,
metas claras e programas de recompensas. Os comités s@o utilizados como ferramenta da GP
para identificacdo e aprimoramento de competéncias de novos lideres, ja que os lideres dos
comités ndo possuem cargo de gestdo na empresa, mas novos talentos tém sido identificados
ao longo desse processo. O processo de feedbacks também ¢ acompanhado pela GP
juntamente com os mentores das equipes e da presidéncia da empresa.

Salienta-se ainda que os problemas que sao passados para 0os comités sdo provenientes
de demandas externas, principalmente de clientes e anunciantes. Sobre a experiéncia dos
comités, o Entrevistado 6 relata: “Esses comités sdo uma total inovacdo na gestdo. Inclusive a
gente tem hoje alguns lideres que vieram da estrutura dos comités, foi uma estratégia para
encontrar novos lideres. Comités sdo também uma inovacao [...] porque nio fazem parte da
estrutura formal mas tém resultado direto no cliente, tudo o que a gente faz € ‘pro’ cliente.”

Por fim, ao serem questionados sobre como a GP tem relacdo com a sua acgdo
gerencial, foi declarado por um dos gestores que a GP atua como um parceiro nas atividades
rotineiras das areas, principalmente na solu¢do de problemas e feedbacks. Também foi
percebido por um dos gestores que a GP esta inserida na acdo dos lideres, os quais assumem o
papel de gestor de pessoas junto a sua equipe de trabalho, como explica o Entrevistado 1:
“Todos os gestores sdo lideres de uma equipe, entdo independentemente de estar no
departamento ou ndo, eles lideram equipes. A GP estd focada em tentar desenvolver essa
lideranca na empresa e que cada vez mais eles se apropriem, desenvolvendo essas
competéncias de gestdo de pessoas”.

Percebe-se que, pelo exemplo relatado pelos entrevistados acerca dos comités
interorganizacionais, a empresa em estudo tem adorado préticas que corroboram com as ideias
de Bateman e Snell (2007) para direcionar a empresa para constantes inovagdes, como:
incentivo a criatividade, com a ciéncia de que os erros possivelmente cometidos podem
impulsionar a aprendizagem e o pensamento criativo; diminui¢do de tramites burocraticos,
evitando a verticalizacdo dos processos e permitindo uma comunicagao mais fluida e flexivel;
implementacdo de equipes multifuncionais para a solucdo de problemas organizacionais; e
valorizacdo dos relacionamentos sociais e dos aspectos humanos individuais dos
trabalhadores.

6 CONCLUSAO

Este artigo buscou analisar de que forma os estigios de desenvolvimento de GP se
relacionam a criacdo e implementacdo de inovagdes gerenciais em uma empresa de
comunicacdo. Primeiramente, foram apresentadas evidéncias de que a empresa investigada se
encontra em um estigio hibrido de evolucdo da GP, com caracteristicas das trés perspectivas
preconizadas por Ulrich e Dulebohn (2015): inside-only (quando o departamento de GP se
dedica a prestacdo de servicos a empresa), inside-outside (pela compreensdo da GP enquanto
membro estretigico do negdcio) e outside-inside (quando a GP identifica as demandas da
empresa no ambiente externo, buscando atender as necessidades dos seus clientes). Nesse
processo, percebe-se, pelo discurso dos gestores, que as praticas de GP sdo conduzidas pelos
valores da empresa, pautados principalmente na credibilidade — para com clientes e demais
stakeholders - e em uma gestdo humanizada, que reconhece as competéncias pessoais e
profissionais dos trabalhadores.

Quanto as inovagdes gerenciais, a pesquisa revelou que estas estdo presentes nos
estagios de desenvolvimento da GP da empresa investigada constantemente na sua dindmica



organizacional. Verificou-se que a GP t€ém progressivamente observado o ambiente externo -
principalmente as pressdes do mercado e as demandas dos clientes — como espelho para
impulsionar transformagdes internas no que diz respeito a implementagdo novas praticas,
processos e estruturas organizacionais. Na percepcao dos gestores, as inovacdes gerenciais
estdo ligadas a préticas que descentralizam as decisdes, facilitam o fluxo de informacdes e
identificam novas liderangas, sempre na busca de solu¢des que tém impacto diretamente nos
clientes, como € o caso dos comités interorganizacionais.

Além disso, sob a oOptica dos gestores entrevistados, os principios e valores da GP
estdo disseminados nas acdes dos gestores como um todo, permitindo que as liderancas
assumam o papel de gestor de pessoas das suas prdprias equipes de trabalho, implementando
préiticas que propiciam um ambiente aberto a novas ideias. Nesse caso, os gestores de GP
tornam-se parceiros dos demais lideres no direcionamento de a¢des que, alinhadas aos valores
da empresa, estimulam a criacao e execu¢do de inovagdes gerenciais.

Como principais contribui¢des académicas, este artigo buscou compreender mais
profundamente sobre a interface entre a evolugdo das préticas de GP e as inova¢des no ambito
da gestdo. Como contribuicdes gerenciais, este artigo colocou em evidéncia a necessidade de
os gestores de pessoas estarem cada vez mais sensiveis as transformacdes do mercado,
buscando executar praticas gerenciais inovadoras que proporcionam melhor atendimento das
demandas dos clientes, fornecedores, parceiros e demais stakeholders da empresa.

Como limitacdo deste artigo, destaca-se o caso de estudo de uma empresa tnica que,
pela natureza do seu negocio, parte-se do pressuposto de que precisa inovar constantemente,
proporcionando uma visdo simplificada dos estagios de desenvolvimento da GP dentro da
realidade brasileira. Sugere-se, portanto, que a investigacdo sobre a evolucdo da GP seja
conduzida em empresas com diferentes perfis de inovacdo. Ademais, diante da lacuna na
literatura acerca de métricas especificas sobre os estdgios de desenvolvimento da GP, sugere-
se, para estudos futuros, o desenvolvimento de uma escala que possa auxiliar na melhor
defini¢do da evolucao da GP das organizacoes.
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