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ESTRATEGIAS DE INOVACAO NAC) CONVENCIONAIS: UMA ANALISE DE
WORKAROUNDS A PARTIR DE EXPERIENCIAS PROFISSIONAIS

INTRODUCAO

Nas rotinas organizacionais, as solu¢bes para desafios institucionais nem sempre
seguem o0s caminhos previstos pelas normas e processos formais. Pelo contrério:
frequentemente, sdo as respostas ndo convencionais, improvisadas ou adaptativas, 0s chamados
workarounds, que sustentam o funcionamento operacional, fortalecem a resiliéncia
organizacional e impulsionam a geracéo de solugdes inovadoras frente a restricbes (Savaget,
2023). Essas estratégias configuram um campo fértil para compreender como individuos
negociam sentido, legitimidade e eficacia dentro dos limites e contradicGes das estruturas
organizacionais. Apesar de sua ampla ocorréncia, os workarounds permanecem subteorizados,
carecendo de estudos aprofundados que permitam entender seus impactos, dimensdes e
implicacdes no campo da gestéo (Alter, 2014; Savaget, 2023).

E nesse contexto que se insere a presente pesquisa, cujo objetivo central é investigar de
que modo narrativas profissionais envolvendo workarounds revelam estratégias nao
convencionais de inovacdo diante das lacunas e tensfes da racionalidade organizacional. O
interesse vai além da simples classificagcdo dessas préaticas, buscando compreender os padrdes,
articulacGes subjetivas e escolhas racionais ou pragmaticas que as moldam (Kelly, 1955). Para
responder a essas questdes, adotou-se uma abordagem qualitativo-quantitativa de natureza
exploratdria, por meio da técnica Repertory Grid Technique (RGT), aplicada a entrevistas com
12 profissionais de diferentes setores. Essa escolha metodoldgica permitiu acessar repertorios
cognitivos individuais e mapear as légicas subjetivas que sustentam a classificacdo de
experiéncias como workarounds, articulando-as a construtos como complexidade, autonomia,
proatividade e alinhamento com ambientes inovadores. A partir da analise combinada de dados
visuais e estatisticos, foi possivel identificar padres associados a taxonomia proposta por
Savaget (2023), que inclui os tipos piggyback, loophole, roundabout e next best.

A relevancia de estudar os workarounds reside justamente em seu potencial de revelar
formas alternativas de inovacdo (Savaget, 2023), sobretudo em contextos marcados por
restricdo e complexidade. Em vez de seguir processos lineares e planejados, essas solugdes
expressam légicas adaptativas e descentralizadas, tensionando os limites das concepcdes
tradicionais de inovacdo. Embora frequentemente tratadas como desvios ou excec¢des, podem
assumir papel estratégico em ambientes de incerteza, especialmente quando as vias formais se
mostram ineficazes ou indisponiveis (Savaget, 2023). Alter (2014), ao sistematizar a nogéo de
workaround, reforca que a abordagem ainda carece de aprofundamento conceitual, destacando
a importancia de compreendé-los tanto em situacbes de conformidade quanto de ndo
conformidade com os modelos tradicionais de gestéo.

Com base nessas premissas, esta pesquisa oferece uma contribuico tedrica e empirica
ao aprofundar a analise dos workarounds ndo apenas como atos isolados, mas como expressoes
organizacionais situadas, moldadas por julgamentos subjetivos e dindmicas contextuais. Ao
explorar narrativas profissionais sobre solugdes alternativas, o estudo aproxima teoria e prética,
examinando a inovagdo emergente em sua forma mais elementar (Savaget, 2023). A discusséo
deste trabalho esté organizada, além desta introducéo, em mais quatro partes: na segunda parte,
apresentamos o estado da arte das praticas de inovacdo, com destaque para a taxonomia dos
workarounds proposta por Savaget (2023); em seguida, detalhamos a metodologia empregada;
a quarta parte é dedicada a exposicao e discussdo dos resultados obtidos; e, por fim, destacamos
0s principais achados, contribuicdes tedricas e gerenciais, limitacdes do estudo e sugestdes para
pesquisas futuras.



FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo analisa a inovacao sob a dtica dos workarounds, entendidos como “uma
abordagem criativa, flexivel, que preze pela imperfeicdo e que solucione problemas” (Savaget,
2023, p. 9). Assim, propde-se um olhar alternativo sobre como individuos nas organizacoes
improvisam e contornam processos formais para solucionar desafios cotidianos. Como
argumentam Savaget, Roulet e Ventresca (2024), em ambientes marcados por incerteza e
restricdes, é a experimentacdo pragmatica, e ndo o planejamento formal, que abre espaco para
transformacoes significativas.

A prética da inovagao: situada, relacional e contingente

Workarounds podem assumir diferentes formas, motivacdes e impactos dentro das
organizacgdes. Inicialmente tratados como praticas intencionais de desvio em resposta a
barreiras institucionais (Alter, 2014), ou como estratégias engenhosas de adaptacao situacional
(Savaget, 2023), esses arranjos também se revelam particularmente relevantes em ambientes
marcados pela complexidade e multiplicidade de interesses. Nesses contextos, exige-se
experimentacdo pragmatica e exploratdria, mais sensivel as contingéncias do presente do que
normas lineares.

A partir das contribuicdes de Experimentation in Wicked Situations: How activists
construct pragmatic action frames (Savaget, Roulet & Ventresca, 2024), introduz-se uma
dimenséao fundamental para compreender o papel dos workarounds em contextos complexos: a
experimentacdo como forma legitima de acédo diante de problemas mal definidos. Os chamados
wicked problems - situacGes em que ndo ha consenso sobre 0 que esta em jogo, tampouco sobre
como soluciona-lo - demandam estratégias que integrem intuicdo, repertorio e colaboracao.

Nesse ambiente, os autores analisam como ativistas constroem pragmatic action frames,
isto é, esquemas de acdo que ndo buscam solucdes definitivas, mas small wins que abrem espaco
para experimentacdes continuas e aprendizado coletivo. Entdo, em contrapartida as solucdes
estruturantes e permanentes, ativistas recorrem a “sintomas” de problemas complexos ao invés
de “causas-raiz” (Savaget et al., 2024) conduzindo uma ag¢ao situada e pontual. Os pragmatic
action frames séo estruturas voltadas a experimentacdo colaborativa, com processos iterativos,
descentralizados e continuos que permitem atores a adotarem, adaptarem ou escalarem
intervengdes similares.

O modelo analitico proposto por Savaget et al. (2024), organiza-se em torno de trés
frames centrais de ac¢do: motivacional, diagndstica e progndstica, complementadas por uma
guarta dimensdo voltada aos resultados dos experimentos. O frame motivacional € estruturado
em torno da busca por small wins, como alternativa a visdo convencional que exige grandes
transformac0es estruturais para enfrentar problemas complexos. Mediante a frustragdo com
abordagens tradicionais de mudancga, 0s ativistas priorizam, acdes experimentais de menor
escala, mas com potencial de impacto e replicabilidade. A motivacdo dessa abordagem emergiu
da urgéncia em desafiar regras percebidas como injustas e da crenca na eficacia das abordagens
experimentais. Em contextos marcados por complexidade, muitos dos atores relataram se
sentirem inicialmente desorientados, 0 que os levou a explorar o problema por diferentes
angulos e assumir uma postura mais aberta a tentativa.

O frame diagndstico, enfatiza a busca por sintomas ao invés de causa-raiz. Os sintomas
se referem as manifestacGes observaveis de tensdes institucionais e potenciais mal aproveitados.
Assim, a definicdo do problema ocorre a partir do que ja existe, mas permanece invisivel ou
subutilizado. Esse enquadramento valoriza usos alternativos de recursos existentes ou
empregados em contextos distintos, gerando oportunidades de inovacdo a partir do
reaproveitamento criativo. O frame progndstico, por sua vez, refere-se a escolha de estratégias
para contornar restricdes, priorizando agdes voltadas para os sintomas diagnosticados. Os
workarounds, nesse contexto, emergem como taticas viaveis de acao: estratégias pragmaticas



que exploram brechas nas regras ou utilizam os marcos institucionais mais favoraveis
disponiveis. Além disso, essas solucdes geralmente envolvem o uso ndo convencional de
recursos, maximizando sua utilidade sem a necessidade de novos investimentos ou grandes
transformacdes estruturais. Em tempos de instabilidade e mudanca continua, aprender com 0s
workarounds torna-se ndo apenas uma questao de eficiéncia, mas de sobrevivéncia estratégica.

Workarounds como praticas entre a formalidade e a pratica

A andlise de workarounds € especialmente relevante mediante a constatacdo de que
estruturas e regras formais, por mais bem planejadas que sejam, ndo abrangem plenamente a
complexidade, a dinamicidade e as contingéncias do cotidiano organizacional (Schein, 2010).
Savaget (2023) desloca o foco do conceito de inovacdo para solucdes criadas por agentes
periféricos que operam em contextos de escassez ou rigidez sistémica.

Enquanto solucBes nao estruturais, os workarounds séo desenvolvidos intencionalmente
para contornar restricdes institucionais, técnicas ou organizacionais, superar um obstéaculo e
atingir um objetivo claro no sistema de trabalho (Alter, 2014; Savaget, 2023). Podem afetar
partes da organizacdo, mas ndo alteram sua identidade geral, propoésito e arquitetura de alto
nivel (Alter, 2014). A depender do contexto, tais praticas podem ser interpretadas sob diferentes
percepcdes, ora consideradas apropriadas e essenciais, ora vistas como controversas,
insignificantes ou até mesmo moralmente questionaveis (Alter, 2014; Savaget, 2023).

Em paralelo as discussGes sobre adapta¢des informais, a teoria de agéncia, conforme
descrita por Eisenhardt (1989), oferece um arcabouco relevante para compreender as relacdes
entre principais e agentes dentro das organizagdes. Segundo a autora, “a teoria de agéncia trata
da relacdo contratual em que um ou mais individuos (os principais) delegam trabalho a outros
(os agentes), que realizam esse trabalho em seu nome” (Eisenhardt, 1989, p. 58). Essa relagao
é marcada por assimetrias de informacao, interesses divergentes e necessidade de mecanismos
de controle e incentivos para mitigar comportamentos oportunistas. A teoria, portanto, foca em
alinhar os objetivos por meio de contratos explicitos e sistemas de controles formais (Fama &
Jensen, 1983). Essa abordagem tende a desconsiderar praticas propositais e capacidade
adaptativa de agentes diante de limitacdes sistémicas.

A teoria dos workarounds inverte a teoria da agéncia (Alter, 2014). Embora conceitos
como risco moral e desalinhamento de objetivos ajudem a explicar alguns desvios, nem todo
workaround pode ser interpretado como oportunismo ou falha contratual. Pelo contrario, estes
muitas vezes emergem como respostas legitimas e pragmaticas a lacunas estruturais e barreiras
institucionais que limitam a efetividade do sistema de trabalho. Tais solugdes alternativas
podem ocorrer mesmo quando os objetivos dos agentes estdo completamente alinhados com os
da organizagdo. Essa visdo abre espaco para compreender essas praticas ndo apenas como
oportunismo, mas como respostas inovativas as restricdes contextuais.

A arquitetura motivacional dos workarounds: entre intencéo, crenca e contexto

Ao buscar compreender os fatores que influenciam a adocdo de workarounds em
contextos organizacionais, Soffer et al. (2023) propdem uma anélise fundamentada na Teoria
do Comportamento Planejado (TCP), originalmente formulada por Ajzen (1991). Os autores
explicitam que a TCP considera que o comportamento humano intencional é influenciado por
trés fatores centrais: normas subjetivas, atitudes em relacdo ao comportamento e a capacidade
de se engajar no comportamento. Aplicada aos workarounds, essa estrutura revela como crengas
pessoais, pressoes sociais e percepcdes de autonomia moldam decisdes dos agentes.

Complementando essa perspectiva, Soffer et al. (2023) propdem um modelo
motivacional que adapta a TCP ao contexto das decisdes de workaround nas organizacdes.
Unindo contribuicdes da teoria de workarounds de Alter (2014) e do modelo motivacional
OMB de Vardi e Wiener (1996), os autores desenvolvem uma abordagem que “distingue os



objetivos da unidade local dos organizacionais e destaca seu potencial desalinhamento e o papel
dos conflitos percebidos na decisdo do workaround” (Soffer et al, 2023, p. 384). Assim,
definem a relagdo dos niveis individual, da unidade local e o organizacional com o
desalinhamento, o fato motivador no surgimento das solucdes alternativas. Esse conflito guia
individuos a, em vez de seguir rigidamente as normas, tomarem decisdes préaticas, priorizando
entregas ou ganhos pontuais considerados mais relevantes.

Além disso, o estudo demonstra que tais decisdes podem ser impulsionadas por valores
pessoais. A proposta de Soffer et al. (2023) amplia a compreensdo sobre a complexidade das
escolhas no cotidiano organizacional, revelando que os workarounds podem ser estratégias
adaptativas que refletem conflitos de prioridades e oferecem pistas valiosas para melhorias
estruturais. Assim, contribui com uma viséo realista da dindmica organizacional, sinalizando
gue a compreensdo das causas-raiz das solucdes alternativas, conduz a alternativas de melhoria
que podem ser estudadas.

Tipologias como mapas cognitivos da inovacao informal

A partir de uma investigacdo voltada a resolugdo de problemas complexos em contextos
de restricdo, Paulo Savaget (2023) analisa o0 desenvolvimento de estratégias alternativas para
contornar desafios estruturais. O autor propde uma taxonomia de quatro tipos de workarounds:
piggyback, loophole, roundabout e next best. O primeiro, qualifica-se como uma espécie de
“carona” que “‘capitaliza sistemas ou relacionamentos pré-existentes, mas aparentemente ndo
relacionados” (Savaget, 2023, p. 9). Este refere a apropriacdo de infraestruturas ja existentes,
aproveitando da capilaridade ou confiabilidade para atingir objetivos distintos.

O loophole “reside na aplicagao seletiva ou na reinterpretacdo das regras que
tradicionalmente definem uma situagdo” (Savaget, 2023, p. 9). O workaround se baseia na
identificacdo e exploracdo de lacunas ou ambiguidades em normativas. Diferentemente da
violacdo direta de normas, busca operar dentro dos limites legais, mas de forma inventiva e sem
comprometer a integridade do sistema. O roundabout, por sua vez, “interrompe ou perturba
padrées de comportamento auto-reforgados” (Savaget, 2023, p. 9), propondo um caminho
indireto para lidar com obstaculos complexos. Em vez de confrontar diretamente o problema,
cria uma interrupcdo ou redirecionamento temporario, ganhando tempo para a implementacéo
de alternativas mais sustentaveis. E particularmente eficaz em contextos de resisténcia
institucional e cultural, nos quais intervencbes diretas seriam ineficazes ou até
contraproducentes (Savaget, 2023).

Por fim, 0 next best “reaproveita ou recombina recursos prontamente disponiveis para
encontrar maneiras diferentes de fazer as coisas” (Savaget, 2023, p. 9), sendo assim, um uso
criativo de recursos disponiveis que, embora ndo ideais, permitem a obtencdo de bons
resultados frente a escassez ou urgéncia. Trata-se da pratica de "fazer o melhor com o que se
tem" diante de limitacGes técnicas, financeiras ou temporais.

As quatro categorias evidenciam que workarounds enquanto respostas inteligentes e
adaptativas a contextos complexos, marcados por escassez de recursos, rigidez ou
imprevisibilidade institucional. Savaget (2023) propde uma critica aos modelos tradicionais de
gestdo, sugerindo que o enfrentamento de desafios exige menos previsibilidade e controle, e
mais abertura ao inesperado, a experimentacéo e a reformulacdo constante, sendo necessario
abandonar pressupostos tradicionais como a eficiéncia rigida, o planejamento de longo prazo e
a hierarquia decisoéria, adotando estratégias mais flexiveis, colaborativas e responsivas as
oportunidades emergentes. Essas estratégias também explicitam as estruturas cognitivas por
trds da inovacdo situada: a leitura do contexto, a busca por alavancagem e a reformulagéo
pragmatica das possibilidades. Segundo Savaget (2023, p. 174), os workarounds “expandem o
campo de possibilidades ao aumentarem a gama do que pode acontecer em seguida”.



METODOLOGIA

Para alcancar os objetivos desta pesquisa, adotou-se uma abordagem qualitativo-
quantitativa, de carater exploratdrio, voltada a investigacdo de estratégias ndo convencionais de
inovacdo presentes em relatos de experiéncias profissionais envolvendo workarounds. A
amostra foi composta por 12 profissionais provenientes de diferentes setores, formacgoes e
niveis hierarquicos. A selecdo inicial ocorreu por conveniéncia, sendo posteriormente ampliada
por meio da técnica de amostragem em bola de neve (Creswell et al., 2021), buscando
intencionalmente ampliar a diversidade de perfis. Essa heterogeneidade foi considerada
essencial para capturar uma maior variagdo nos repertorios cognitivos e organizacionais,
permitindo uma andlise mais abrangente sobre os sentidos atribuidos a inovacao.

O contato com os participantes foi realizado por meio de redes sociais e todos
concordaram voluntariamente em participar do estudo, formalizando seu consentimento
mediante assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. As entrevistas,
conduzidas em formato virtual, tiveram duracdo média de uma hora, assegurando tempo
adequado para a exploracdo das experiéncias, percepcdes e reflexdes relacionadas aos
workarounds no contexto organizacional.

Tabela 1 - Caracteristicas dos entrevistados

A Maior grau Tipo de Tamanho da
R Area de Cargo de g
Identificacéo ~ de ~ empresa em empresa (namero
graduacéo x atuacéo N
formacéo que trabalha de funcionarios)
Corporate
Entrevistado 1 Engerjhgrla Mestrado Senior Innovation and 51-200
Mecanica consultant Digital
Transformation
Strategy and Educacéo e
Entrevistado 2 | Administracdo Mestrado Innovation consultoria -50
Manager executiva
. . COO (Chief
Entrevistado 3 Cont_roladorla ¢ En§|qo Operating Infoproduto -50
Financas Médio -
Officer)
Entrevistada4 | Administracdo Graduacdo | Empreendedora C(_)nsulto_na -50
Financeira
Consultoria
Entrevistada 5 Engerjhgrla Graduacdo Business especializada 51-200
Mecénica consultant em Open
Finance
. Educacdo e
Entrevistada 6 Engenhar|~a de Mestrado General consultoria -50
Producéo Manager :
executiva
Economia,
Ciéncia Politica . Data Startup
. . N Associate Data com foco em
Entrevistada 7 | e Tecnologiada | Graduagédo - -50
~ Scientist Market
Informacédo e
S Research
Comunicagéo
P6s- Diretor de Vertical
Entrevistado 8 Economia x Operacdes banking para 51-200
graduacéo N
Internacionais PMEs
. Consultoria e
Technical engenharia
Entrevistado 9 Geologia Doutorado Leader of genn +10.000
especializada
Geotechnology A
em ciéncia
Entrevistada 10 Publicidade e Graduacéo Executl_v a Serv_lg_os de 51-200
Propaganda comercial publicidade
Entrevistado 11 Economista Graduagdo Gerente (,je_ C|V|c_and -50
Novos Negdcios Social




Organization
Aviacao +10.000

Entrevistado 12 Ciencias Graduagio Piloto de
Aeronauticas aeronaves

Fonte: elaborado pelos autores (2025)

As entrevistas foram guiadas pela RGT, fundamentada na Teoria dos Construtos
Pessoais (Kelly, 1955), que permite acessar as dimensdes subjetivas pelas quais os individuos
organizam cognitivamente suas experiéncias. Nesse sentido, os entrevistados estruturaram seus
relatos a partir de construtos bipolares, categorizando-os em uma escala de -3 a 3 (excluindo o
zero), garantindo o posicionamento do sujeito. Essa abordagem tem sido utilizada em pesquisas
organizacionais por sua capacidade de captar percepcfes complexas, subjetivas e situadas, dos
individuos (Marsden & Littler, 2000).

Inicialmente, cada entrevistado compartilhou quatro relatos pessoais de inovagdo em
experiéncias profissionais. Para fins investigativos, duas narrativas da literatura também foram
apresentadas. A primeira, “Airbnb”, workaround piggybacking (Savaget, 2023), narra o desafio
da plataforma, que em seu inicio precisava atrair usuarios e possuia baixo orcamento
publicitario. A segunda, “Sofiware”, apresentada por Strong e Volkoff (2010), narra a limitacéo
de um sistema empresarial para processar compras com valor zero e como solucéo alternativa,
alteraram a emissdo com valor fixo minimo de cinco ddlares esta correspondente ao
workaround roundabout na taxonomia de Savaget (2023). Para detalhes adicionais dos
exemplos, recomenda-se a leitura de Savaget (2023) e Strong e Volkoff (2010).

Na segunda etapa, o sujeito constroi livremente sete construtos dicotdmicos que sejam
pertinentes para a analise e compreensdo dos elementos por meio do método triadico -
comparacdo de trés elementos e identificagdo de diferencas significativas. Dois construtos
foram previamente definidos: “ambiente mais propenso a inovagdo” vs “ambiente menos
propenso a inovagao", buscando compreender a propensdo na perspectiva dos entrevistados e
“atitude proativa” - compreendida enquanto uma iniciativa ou resposta ativa intencionada
mesmo na auséncia de uma obrigacdo formal -, vs “atitude reativa", uma resposta passiva ao
contexto, sem buscar modificar as condi¢Ges intencionalmente.

Por fim, os elementos s&o avaliados em relag&o aos construtos em uma escala de -3 a 3,
excluindo o zero. Assim, as historias foram qualificadas sob a oOtica do individuo e
posteriormente analisadas no software R Studio, iniciando com estatisticas descritivas dos
construtos, identificando tendéncias centrais nas avaliacbes dos elementos. Em seguida,
aplicou-se andlises de correlacao Pearson, explorando padrdes de associagdo entre as dimensfes
cognitivas. Ao final foram produzidas diferentes representa¢fes visuais: dendrogramas de
agrupamento (cluster analysis), graficos biplot com sobreposicédo de vetores e posicionamento
dos elementos em relacdo aos construtos, e mapa de Bertin. Juntas, estas permitiram
identificacdo de regularidades cognitivas e afinidades perceptuais entre elementos e construtos,
apoiando andlises sobre 0s workarounds e seus desdobramentos.

A técnica acessa camadas subjetivas das experiéncias profissionais, com 0 minimo de
interferéncia do pesquisador (Kelly, 1955). Em concordéncia, possibilita a captacdo de padrdes
cognitivos individuais, ao ndo restringir apenas a construtos previamente definidos, conferindo
autenticidade aos dados e protagonismo ao participante (Kelly, 1955). A metodologia também
favorece comparagOes estruturadas entre diferentes visbes, mantendo a integridade das
percepcOes dos entrevistados e podendo ser posteriormente analisada por meio de recursos
gréficos e estatisticos (Francella; Bell Bannister, 2004).

ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados empiricos obtidos a partir da aplicacdo da RGT
nas entrevistas realizadas, com o objetivo de identificar padrdes perceptivos associados a
adoc¢do de workarounds em diferentes contextos organizacionais. A analise buscou aprofundar
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como individuos, em suas fungdes e niveis variados de responsabilidade, constroem arranjos
alternativos frente a desafios organizacionais, revelando estratégias de inovacdo néo
convencionais. Assim, este capitulo opera como um elo entre a estrutura tedrica da pesquisa e
sua expressdo empirica, abrindo caminho para a investigacéo.

Em um primeiro momento, os elementos foram classificados na taxonomia de Savaget
(2023). Nota-se que para garantir precisdo metodologica, apenas relatos conclusivos no
apontamento de workarounds foram mantidos, isso porque alguns elementos ndo puderam ser
categoricamente classificados com base nas entrevistas. Portanto, elementos que objetivamente
ndo eram workarounds foram eliminados. A Tabela 2 sintetiza os dados empiricos resultantes
da categorizacdo dos elementos. Cada linha representa uma ocorréncia especifica, estruturada
a partir de quatro dimens®es principais: a entrevista de origem, o elemento relatado, a tipologia
de workaround atribuida segundo Savaget (2023), e uma breve descri¢do da solucao.

Tabela 2 - Descricdo de elementos e workarounds observados nas entrevisto

Entrevista  Elemento  Workaround Contexto
. Uso do grafite local para produgdo de grafeno com apoio da UFMG, redirecionando infraestrutura ji
El Grafeno Piggyback = 2 parap g s o ap) - . ‘ x
existente para inovagao regional.
B2 Matriz Loouhioh Solugdo de conflitos entre setores apds fusdo com matriz deciséria de definigio de
4 L0C ole 20 . 2 = . . . . .
governanga 7 papéis/reorganizag¢ao deprocessos, sem uma reestruturagao formal e atritos institucionais.
Processo Piggyback Ressignificagio do processo seletivo para resolver gargalo operacional com tarefas reais atribuidas
. Dack . aZie . ~
Seletivo &L aos candidatos, resolvendo o problema sem custo inicial ¢ ainda acelerando contratagdes.
Forms Formulirio obrigatdrio para acesso a live, gerando escassez. Reposicionou a marca, qualificou leads e
E3 2 Roundabout = R :
aplicagdo otimizou atuag¢do comercial.

Venda de loja com curso bonus, assumindo prejuizo inicial para retorno via reten¢io. Uso de recursos

Vendade loja  Next best
com foco em retorno futuro.

E4 Processo de Next best Venda via WhatsApp para contornar falta de estrutura tradicional de vendas. Estratégia ndo
Nexi 28 . . . .
vendas convencional para o segmento otimizou lcmpo ¢ reduziu custos.
: - Solugdo estética/funcional com fecho de relogio adaptado a értese médica, inspirada em uma solugiao
Pulseira Piggyback

externa: um relégio visto no metré.

Digitalizagdo de formulario em um aplicativo, substituindo papel e melhorando produtividade com

E5 Aplicativo Next best EEENS
automatizagoes.
Reunido Next best Mudanga na dinamica de reunides com praticas leves que aumentaram engajamento com praticas
d Nexi (& . S— o0 Py
5 simples como bate-papos iniciais, celebragdes e encontros presenciais.
= Base de startups transformada em uma plataforma estratégica, conectando solugdes a industrias,
E6 Base startups Next best P25 : o
promovendo negocios e gerando inteligéncia de mercado.
RA Néid bést Reorganizagao da escala de trabalho considerando interesses pessoais e ndo corporativos, conciliando
Nexi S . o s s 3 .
! necessidades individuais ¢ melhorando o bem-estar da equipe.
E7
s ot hst Corregio de essays aprimorada com mapa mental que reunia informagdes pessoais dos candidatos,
['ssays Next bes

permitindo corregdes mais contextualizadas e empaticas.

Reorganizagdo de dados subutilizados para monitorar o consumo de combustivel, criar rankings e

Combustivel  Roundabout A
reduzir fraudes.

Desenvolvimento de onboarding online - quando nido era comum, com estratégias para manter

E8 Treinamento Next best 3
qualidade e aumentar conversio.

Redesenho do aluguel de cozinhas para modelo parcial - espago menor, para pequenos produtores.

Cozinha Next best : 2 55
Reorganizou os recursos, aumentou a taxa de ocupacio e a rentabilidade.

Adaptagio de tecnologia usada em vulcoes para monitoramento de barragens, transformando uma

Barragens Piggyback g - .
S 88 ideia com base cientifica em uma solugio escaldvel.

E9
Betagidiins Wi Bast Estagiarias lideraram projeto estratégico, rompendo logica tradicional de senioridade e gerando
< ara Nexi [} o . .
PR impacto real com novas ideias e abordagens.
E10 Preseiiies Riiirdatioit Pequenos presentes facilitaram visitas comerciais com resisténcia inicial, fortalecendo o vinculo sem
G P
grandes alteragdes no processo.
EJ FnpFsst Torcidas organizadas inspiraram melhorias na cultura de uma Empresa Junior, por meio de simbolos,
Nexi €S . . .
- bandeiras e hinos que fortaleceram o engajamento.
11
Memorabilia  Pigavback Ressignificagdo de objetos comuns em ativos desejados por fas, vinculando-os a atletas e famosos,
back " o . N
ot 88 criando valor narrativo ¢ gerando arrecadagio social.
Relormulagido de um tremamento obrigatorio pouco atrativo, mantendo exigencias formais e
Treinamento  Loophole inovando na dindmica com principios da andragogia, videos ¢ narrativa inspirada na experiéncia de
El12 von
Diagnéstico Loophole Pesquisa obrigatoria transformada em uma ferramenta estratégica com reestruturagdo de perguntas ¢
2

cruzamento de dados com IA.

Fonte: elaborado pelos autores (2025)

A tabela servira como ponto de partida para analises comparativas e cruzamentos entre
o0s tipos de workaround, tipos de construtos e a correlagdo entre estes, considerando suas
motivacdes e impactos.



Diagnostico inicial: workarounds identificados e dimens@es avaliativas

Ao todo, foram mapeados 22 elementos enquanto workarounds, cada um vinculado a
um contexto organizacional. Os relatos revelam nuances motivacionais distintas, demonstrando
que as solucgdes alternativas emergem ndo somente pelo enfrentamento de um desafio, mas
carregam outros incentivos. Isto €, houveram solugdes, por exemplo, com foco no beneficio
individual (E10), visando satisfazer preferéncias proprias (E5), mudar a percep¢do dos outros
sobre si mesmo (E5, E7, E10), facilitar tarefas diarias (E4, E5) ou reduzir sobrecarga enfrentada
(E3), podendo estas resultar ou ndo em beneficios para outros agentes ou para a organizagao.
Outros relatos evidenciaram interesse nitido nos objetivos empresariais, como em otimizacdes
para melhorar performance (E1, E2, E3, E4, E5, E7, E8, E11), aumentar a produtividade (E8)
e alavancar resultados (E3, E6, E8, E9, E12). Assim como existiram relatos com a motivacédo
direcionada ao coletivo, visando bem-estar da equipe (E9, E12), o endossamento de empatia
(E7) e melhorias no clima organizacional interno (E11). Assim como por vezes 0s elementos
podem ser entendidos enquanto hibridos, conciliando maltiplos focos e interesses (E11).

A diversidade de motivacGes observada se conecta diretamente a proposta de Soffer et
al. (2023), que adaptam a TCP para o contexto dos workarounds, propondo um modelo
motivacional que considera as crencas comportamentais, normativas e de controle como
elementos fundamentais na decisdo por solugdes alternativas. Em didlogo a tese, 0s casos
empiricos evidenciam que workarounds ndo se restringem a respostas exclusivamente racionais
ou voltadas a eficiéncia técnica. Ao contrario, envolvem julgamentos subjetivos sobre o que é
apropriado, viavel ou desejavel frente a determinadas limitacGes percebidas, como também
apontado por Alter (2014) ao enfatizar os workarounds como resultado de préaticas informais
que interagem com os sistemas formais.

A fim de mapear padrdes e tendéncias que emergiram das entrevistas, foram elencados
0s construtos mais recorrentes. Primeiramente, 0s construtos que possuiam o mesmo racional,
mas dito em outras palavras pelos entrevistados, foram reescritos com 0 mesmo padrdo com o
intuito de viabilizar a comparacdo, como é possivel observar na Tabela 3.

Tabela 3 - Construtos de maior ocorréncia entre as entrevistas

Construtos (-3) Construtos (3) Ocorrencias
Ambiente mais propenso a inovacio Ambiente menos propenso a inovagio 12
Atitude proativa Atitude reativa 12
Menor complexidade Maior complexidade 7
Nio demanda qualificacéo para além do escopo atual Demanda qualificagio para além do escopo atual 5
Poucos setores envolvidos Muitos setor envolvidos 5
Impacto pontual na organizacio Impacto sistémico na organizagdo 5
Menor envolvimento de teenologias Maior envolvimento de tecnologias 4
Maior autonomia interna Menor autonomia interna 4
Elevado diferencial competitivo Baixo diferencial competitivo 4

Fonte: elaborado pelos autores (2025)

Assim, por exemplo, cerca de 58% dos entrevistados, ao pensarem em fatores para
comparar e distinguir as historias, sugeriram a complexidade como construto. 1sso sugere que
a maioria dos entrevistados narrou tanto elementos de maior complexidade, quanto elementos
de menor complexidade, evidenciando que solugdes inovadoras ndo pressupdem
exclusivamente elevado ou baixo nivel de complexidade.

Articulacdes empiricas: ocorréncia e similaridades contextuais

Em seguida, foram mapeadas as ocorréncias de cada tipo de workaround. O primeiro
destaque esta na elevada ocorréncia de Next Best nas entrevistas, correspondendo a 50% dos
elementos comparados. Savaget (2023) define esta solugdo alternativa engquanto uma
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recombinacdo de recursos prontamente disponiveis, embora ndo necessariamente ideais, para
encontrar formas criativas de realizar uma tarefa. Essa predominancia aponta para maior
viabilidade ao workaround em contextos organizacionais, considerando: suas menores barreiras
na execucao; sua alta flexibilidade; e sua baixa necessidade de investimento no qual produzem
menor fricgéo institucional ou restri¢ao estrutural formal (Savaget, 2023).

Tabela 4 - Ocorréncia de workarounds nas entrevistas

Workaround Ocorréncias
Piggvback 5
Loophole 3
Roundabour 3
Next best 11

Fonte: elaborado pelos autores (2025)

Os demais tipos de workarounds apresentaram frequéncia semelhante (trés a cinco
ocorréncias), o que indica que, embora relevantes, podem enfrentar barreiras cognitivas,
institucionais ou técnicas que limitam sua ado¢do. Os piggybacks, por exemplo, demandam a
identificacdo de sistemas ou relacionamentos externos preexistentes, o que pressupde nao
apenas a capacidade de reconhecer oportunidades adjacentes, mas também um repertério
cognitivo nem sempre incentivado ou disseminado nas organizacdes. O loophole, por sua vez,
envolve a reinterpretacdo de regras formais, exigindo conhecimento normativo aprofundado
para identificar brechas legitimas no sistema institucional. Nas entrevistas, as trés ocorréncias
relatadas estavam associadas a profissionais em cargos seniores, com maior autonomia
decisoria. J& o roundabout busca caminhos alternativos que contornem indiretamente o
problema, demandando elevada capacidade de articulacdo para que esse percurso seja
compreendido e aceito como uma solucéo eficaz para os objetivos pretendidos.

Para além das barreiras na concepcdo e implementacdo dos workarounds menos
frequentes, pode-se considerar também a existéncia de limita¢fes institucionais quanto ao
reconhecimento formal desses arranjos. De acordo com Soffer et al. (2023), decisdes por
workarounds sdo influenciadas por crencas normativas e de controle percebido, o que implica
que, mesmo diante da viabilidade préatica de uma solucdo alternativa, a percepcdo de
legitimidade e aceitacdo organizacional pode inibir sua adog¢do ou explicitacdo. Isso é
particularmente relevante no caso do loophole e roundabout, que exigem maior reinterpretacao
das normas e articulacdo de novos caminhos, desafiando diretamente a racionalidade formal.

Savaget (2023) também destaca que nem todos os workarounds apresentam o mesmo
grau de confrontacdo com sistemas formais. O loophole, por exemplo, tende a operar em zonas
cinzentas das regras formais, podendo ser percebido como mais arriscado e moralmente
guestionaveis. Nesse sentido, o reconhecimento institucional dessas estratégias pode ser
limitado, uma vez que organizagdes tradicionalmente valorizam a conformidade e possuem
departamentos de compliance institucionalizados. Como j& discutido por Alter (2014),
workarounds sdo frequentemente tratados como desvios das normas, mesmo quando
solucionam falhas ou aumentam a eficiéncia e eficacia do sistema.

Embora categorizados na taxonomia de Savaget (2023), é possivel que workarounds
revelem proximidades ou contrastes ndo 6bvios. Assim, a fim de aprofundar na compreensao
sobre como essas solucdes sdo avaliadas nas experiéncias cotidianas e mapear a percepgao
cognitiva dos entrevistados, algumas analises estatisticas e visuais das entrevistas sdo
ressaltadas, especificamente nas analises de correlacdo de elementos Cohen’s rc e de
dendrogramas de elementos, além de conectar os achados com o0 comportamento dos construtos.

A entrevista 3, analisada sob a 6tica da correlacdo Cohen’s rc (Figura 1), evidencia alta
correlacéo entre Airbnb e Forms (0.77), respectivamente Piggyback e Roundabout. Apesar de
serem workarounds distintos, apresentaram caracteristicas contextuais bastante similares,
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evidenciadas em um comportamento igual em “menos foco em produtividade operacional” e
“muitos setores envolvidos™ no polo direito dos construtos e “alto impacto financeiro” e “rapida
implementa¢do” no pélo esquerdo dos construtos, por exemplo.

Figura 1 - Analise de correlacéo de elementos Cohen'’s rc entrevista 3

Type of correlation: Cohens's rc (invariant to scale reflection)

1 4 5 6

2 3
0.41 0.58 0.07 0.58 0.38

(1) Processo Seletivo 1
(2) software loja 2 0.37 0.22 0.40 -0.33
(3) Forms aplicacdo 3 0.60 0.77 0.05
(4) venda de loja 4 0.33 -0.44
(5) Airbnb 5 -0.05
(6) software 6

Fonte: elaborado pelos autores (2025)

O comportamento dos construtos (Figura 2) evidencia que a correlacdo é mais reflexo
da similaridade contextual percebida pelo entrevistado do que da categorizacdo tedrica em si.
Tais semelhancas apontam para uma configuracdo subjetiva compartilhada, onde diferentes
tipos de workaround sdo percebidos como equivalentes em termos de esfor¢o, impacto e logica
de atuacgdo. Esse comportamento ndo € isolado, mas se manifesta de forma recorrente em outras
entrevistas, reforcando a ideia de que, na pratica, os limites entre as categorias podem ser ténues
quando analisados a partir da percepcao dos agentes e do contexto vivido.

Figura 2 - Dendrograma de elementos entrevista 3

euclidean distance and ward.D clustering

Airbnb

Forms aplicagdo

Processo Seletivo
Software loja
Venda de loja

Software

I T T T T T 1
12 10 8 ] 4 2 0

Fonte: elaborado pelos autores (2025)

Gréficos Biplot sintetizam visualmente como os elementos foram organizados com base
nos construtos atribuidos pelos entrevistados, revelando padrdes subjetivos de avaliagdo. No
caso da Entrevista 5 (Figura 3), observa-se que Airbnb e Pulseira, ambos classificados como
Piggyback, estdo posicionados proximos um do outro e associados a construtos como
“Ambiente mais propenso a inovagao”, “Atitude reativa” e “Resultado alcangado com o apoio
de metodologias”, revelando uma percep¢ao de que sdo solugdes oportunas, aplicadas em
contextos mais abertos a experimentacdo, embora ndo necessariamente fruto de atitudes
proativas. Ja os elementos Perguntas e Reunido aparecem distantes, associados a um polo mais
formal e estruturado dos construtos, como “Maior apoio da lideranga direta” e “Originado a
partir de um problema pessoal”, revelando dimensdes simbolicas e relacionais da inovagao.
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Figura 3 - Biplot de construtos e elementos entrevista 5

Perguntas ;m.
Airbnb B

Pulseira Reunido m

Software ®

Anlicativo m

Fonte: elaborado pelos autores (2025)

Na Figura 4 (entrevista 8), observa-se que apesar de Combustivel e Software serem
ambos Roundabout, ocupam posi¢Ges fatorias distintas. Ao mesmo tempo, Cozinha e
Treinamento (ambos Next Best) aparecem bastante associados. Esses posicionamentos
reforcam a ideia central do estudo: as avaliacbes foram moduladas pelo modo como 0s
entrevistados classificam suas experiéncias praticas, considerando grau de risco percebido,
envolvimento setorial e outros, revelando a pluralidade de sentidos que a inovacdo emergente
pode assumir no cotidiano organizacional.

Figura 4 - Biplot fatorial entrevista 8
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Fonte: elaborado pelos autores (2025)

Seguindo em busca de padrdes nas combinacdes entre tipos de workarounds, foram
analisadas entrevistas que apresentaram no minimo duas ocorréncias de solucdes alternativas e
correlagdes moderadas (|+0,30|) ou fortes (|=0,50]) conforme classificacdo proposta por Cohen
(1992). Assim, foram investigados quais tipos tendem a estar mais relacionados e como estes
interagem entre si, considerando as relagdes entre os elementos relatados pelos entrevistados e
também os padrdes em todas as entrevistas (Software e Airbnb).
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A anélise revelou (Tabela 5) a associagdo entre Piggyback - Roundabout e entre
Roundabout - Next Best, ambas com 5 ocorréncias. Os dados sugerem que, apesar das categorias
representarem estratégias distintas segundo a taxonomia de Savaget (2023), na prética, 0s
entrevistados perceberam similaridades relevantes entre elas. Isso reforca a analise ja
apresentada na entrevista 3, onde Piggyback - Roundabout foi uma alta correlagéo, ndo por
convergéncia conceitual, mas por apresentarem contextos e atributos situacionais muito
préximos ou idénticos na classificagéo.

Tabela 5 - Ocorréncia de combinacGes entre os tipos de workarounds

Combinacdes entre workarounds Ocorréncias

Piggyback - Roundabout 5

Roundabout - Next best 5
Piggvback - Piggyback 4
Piggyback - Next best 4
Piggyback - Loophole 2
Loophole - Roundabout 2
Loophole - Next best 0
Loophole - Loophole i
Roundabout - Roundabout )
Next best - Next best )

Fonte: elaborado pela autora (2025)

Além disso, o uso da RGT mostrou-se fundamental para acessar as dimensdes subjetivas
pelas quais 0s entrevistados organizam suas experiéncias com inovacéo, revelando os critérios
que utilizam para diferencia-las. Contudo, os construtos levantados ndo foram desenhados para
discriminar sistematicamente os tipos tedricos de workarounds definidos por Savaget (2023).
Na Tabela 6 € possivel observar que, esse resultado evidencia que, na pratica, as avaliacGes dos
entrevistados refletem sobretudo interpretacBes contextuais e vivéncias organizacionais,
ressaltando a importancia de reconhecer a agéncia pratica dos sujeitos e as Idgicas proprias que
orientam suas categorizaces.

Tabela 6 - Grau de correlacao entre os tipos de workarounds

Elemento 1 Tipo 1 Elemento 2 Tipo 2 Correlaciao
Forms aplicagdo Roundabout 0,58
Processo Seletivo Piggvback Airbnb Piggvback 0,58
Software Roundabout 0,38
| Venda de o Vet |OEE
Forms aplicagdo Roundabout enca ce foja ext es
Airbnb Piggvback
Venda de loja Next best Airbnb Piggvback 0,33
Pulseira Piggvback Airbnb Piggvback _
Treinamento (E8) Next best _
Combustivel Roundabout C(?zmha .-W_’at.f best 05
Airbnb Piggvback 0,54
Software Roundabout 0,44
Cozinha Next best
Treinamento (E8) Next best Airbnb Piggyback
Software Roundabout
. Airbnb Piggvback
Cozinh: Next best
ozma et oes Software Roundabout
Barragens Piggyback Airbub Piggyback 9253
Software Roundabout 0,39
EJ Next best Airbnb Piggvback 0,39
Memorabilia Piggvback Airbnb Piggvback 0,32
Diagnéstico Loophole
Treinamento (E12) Loophole Airbnb Piggyback 0,39
Software Roundabout _
. . Airbnb Piggvback _
Diagnost Loophol.
1aghostico eophate Software Roundabout

Fonte: elaborado pela autora (2025)

Ao analisar a intensidade das correlagfes, observa-se, entdo, que ndo ha um padréo claro
nem mesmo entre as correlagdes fortes, as quais aparecem tanto entre workarounds do mesmo
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tipo quanto entre tipos distintos. Esses achados reforcam a ideia de que as correlagdes
observadas ndo derivam diretamente das distin¢bes tedricas estabelecidas pela taxonomia de
Savaget (2023). Em vez disso, indicam que, embora as categorias tedricas sejam Uteis como
guia analitico, os entrevistados tendem a avaliar os workarounds com base em como estes
operam na pratica e no impacto percebido em seus contextos especificos.

Sintese interpretativa: sentidos atribuidos aos workarounds na préatica organizacional

Apds estabelecer as dimensdes iniciais de ocorréncias de construtos e de elementos,
além de compreender como os elementos estdo combinados entre si, investiga-se entdo como
essas duas dimensdes das grades estdo relacionadas nos padrdes percebidos. A Tabela 7 cruza
tipos de workarounds com os construtos mais frequentes entre as entrevistas, além de agregar
analises estatisticas a fim de compreender padrdes entre as dimensdes e obter insights
interpretativos.

Tabela 7 — Analise sintética dos elementos e constructos

Ambiente mais Menor Nio demanda qualificacio  Poucos setores  Impacto pontual Menor envolvimento Maior autonomia Elevado diferencial Média Média

R Eleuctts  Cesiruhs (3) propenso a inovacio s complexidade  para além do escopo atual envolvidos  na organizagio  de tecnologias interna competitiva Elemento  Workaround
Grafeno WA 2 WA WA NiA NA A
Piggyback Pulseira 0 NiA NIA NiA NiA 063
Barragens J 3
Memorabilia N/A
J 1

Matriz governanca NIA NIA N/A
Loophole Treinamento
Diagnostico

Forms aplicagio

0,09
NiA NA NA

:

e
-0,50
2 2 038
040

'
0,00

o
040

Roundabout Combustivel 1 112
Presentes 3
Venda de loja
Processo de vendas
Aplicativo
Reunido
Base starfups
Next best RA 048
Essays
Treinamento
Cozinha
Estagidrias
j3)
Media , X -1,78
Desvio padrio da amostra 176 189 2,09 194 2,60 217 212 156 2.6
% participacdo do
construto na avaliagio 100% 100% 550 45% 1% 3% 1% 41% 6%

destes elementos

Fonte: elaborado pelos autores (2025)

Dentre os construtos analisados, destaca-se “Maior autonomia interna”, cujo polo
esquerdo apresentou a média mais proxima de -3 (padrédo inicial esperado na avaliacdo dos
workarounds). Isso permite inferir que as solucGes avaliadas foram majoritariamente
percebidas como autdnomas, desvinculadas de articulagdes interdepartamentais complexas ou
de amarras burocréticas internas. Essa autonomia constitui uma condigdo propicia a emergéncia
de arranjos criativos, sugerindo que os individuos que relataram historias inovadoras distintas,
em geral, dispunham de liberdade suficiente para reinterpretar desafios e propor alternativas
com base em seus proprios recursos e julgamentos. As analises indicam que boa parte das
solugdes foi viabilizada por decisdes locais, iniciativas individuais ou pequenos rearranjos
internos.

O construto “Menor complexidade” apresentou média geral neutra (0) e elevado desvio
padréo (2,09), sinalizando que a percep¢ao de complexidade associada aos workarounds variou
significativamente entre os casos. Esse grau de dispersdo sugere que, embora tais arranjos
possam ser vistos como solucBes simples e acessiveis, também podem envolver consideravel
sofisticacdo técnica, alto grau de articulagdo ou reorganizacdo de recursos. Em casos como
roundabout ou loophole, h& frequentemente a necessidade de navegar entre regras
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institucionais, redesenhar fluxos de trabalho ou reinterpretar estruturas formais, o que
naturalmente eleva sua complexidade. Portanto, a analise reforca que a complexidade néo deve
ser entendida como critério absoluto para classificar um workaround, mas como uma dimensao
variavel, dependente tanto do contexto quanto dos sujeitos que a protagonizam.

O construto “Nao demanda qualificagdo para além do escopo atual” (polo esquerdo, -
3), cuja média geral foi positiva (1), revela, contrariamente a expectativa inicial, que os
workarounds frequentemente envolveram o aprendizado de novas habilidades, repertérios ou
competéncias. A hipotese tedrica previa que tais arranjos ocorressem dentro dos limites do
conhecimento previamente dominado, aproveitando saberes e recursos ja disponiveis. Contudo,
os dados indicam o oposto: em média, 0os workarounds exigiram apropriacdo de novas
metodologias, ferramentas e até conhecimentos vindos de outras indUstrias. Assim, a inovagéo
improvisada, longe de ser apenas intuitiva ou artesanal, implicou esfor¢o técnico e mobilizacao
de novas capacidades, fendbmeno possivelmente relacionado ao perfil dos entrevistados, em
geral profissionais com alta qualificacdo técnica e/ou inseridos em cargos hierarquicos
relevantes, atuando em contextos dindmicos e orientados a solugdo de problemas.

No caso do construto “Atitude proativa” (polo esquerdo, -3), a média de -0,36 aponta
para um leve deslocamento ao polo negativo originalmente esperado, indicando que 0s
workarounds tendem, de fato, a ocorrer por iniciativa individual, ainda que essa caracteristica
n&o tenha sido unanime entre os entrevistados. Em conjunto com a exigéncia de qualificacdo
adicional, esse achado reforca a compreensao de que solugdes alternativas ndo emergem como
respostas automaticas ao caos, mas como estratégias deliberadas e engajadas. Conforme
argumentam Parker et al. (2006), a proatividade envolve antecipacdo, responsabilidade,
proposi¢cdo de mudancas e capacidade de transpor limitagdes institucionais. Nesse sentido, a
relacdo entre proatividade e preparo adicional sugere que os workarounds, nas experiéncias
analisadas, ndo se restringem a improvisacdo imediata, mas englobam trajetérias de
desenvolvimento individual, funcionando como catalisadores, e ndo apenas reflexos, de praticas
inovadoras no cotidiano organizacional.

Ao analisar o desempenho médio por tipo de workaround, especialmente considerando
os padr6es médios atribuidos a cada categoria, é possivel observar quais estratégias alternativas
mais se alinham as caracteristicas esperadas conceitualmente. Neste estudo, quanto mais
negativa a média geral de um tipo nos construtos avaliados, maior sua aderéncia ao perfil
atribuido a solucBes alternativas criativas frente a restricGes institucionais, técnicas ou
operacionais. Com 11 ocorréncias, Next Best foi o tipo mais recorrente na amostra,
apresentando média de avaliacdo de -0,48, o que indica aderéncia parcial ao perfil conceitual
de workaround. Esse tipo foi associado a elevada acessibilidade, baixa disrupcdo e alta
implementabilidade. Sua frequéncia expressiva pode estar relacionada ao fato de demandar
pouca ruptura sistémica, uma vez que resolve problemas aproveitando recursos ja disponiveis,
com menor resisténcia organizacional e maior agilidade operacional.

O Piggyback, com cinco ocorréncias e média de -0,63, demonstrou aderéncia mais
consistente ao padrdo workaround. Foi reconhecido como uma forma criativa de apropriagéo
de estruturas externas para novos fins, combinando inovacdo e viabilidade institucional. Ainda
assim, sua avaliacao foi fortemente influenciada por percepcdes subjetivas, sendo, por vezes,
agrupado com outros tipos, como o Roundabout, devido a caracteristicas contextuais
compartilhadas, como velocidade de implementacdo ou amplitude de impacto. Isso revela que,
na pratica, a percep¢do dos entrevistados ndo segue necessariamente distingBes conceituais
rigidas, mas se ancora em vivéncias e julgamentos situados.

O Roundabout, embora com apenas trés ocorréncias, foi o tipo que mais se aproximou
do arquétipo conceitual de workaround, apresentando média de -1,12. Suas solucdes foram
percebidas como desviantes, contornando obstaculos por rotas criativas e indiretas,
redirecionando fluxos ou modificando estruturas sem romper diretamente com elas. Sua menor
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frequéncia pode decorrer da complexidade de articulagdo ou do custo politico envolvido. Ainda
assim, seu posicionamento no espectro avaliativo decorreu de uma forte associacdo com 0s
construtos do lado esquerdo, aqueles mais relacionados a inovagbes ndo convencionais, Como
autonomia, complexidade e impacto.

Por fim, o Loophole, também com trés ocorréncias, apresentou a média menos negativa
entre os tipos (-0,09), indicando menor aderéncia ao perfil workaround esperado. Embora
envolvesse reinterpretacdo de regras, foi percebido como uma solu¢do mais estruturada e
exigente, operando dentro das margens de permissividade institucional sem ruptura de
processos, o que dificultou sua associacdo a atributos adaptativos e improvisados. Além disso,
os relatos indicaram maior complexidade e demanda por qualificacdo além do escopo de
trabalho, distanciando-o de uma percep¢éo predominantemente artesanal ou emergente. Assim,
ainda gque atuem em zonas cinzentas, os loopholes podem ser vistos como solugbes mais
formalizadas.

Esses achados evidenciam que, embora os tipos de workarounds possuam definicdes
tedricas claras, sua materializacdo pratica é fortemente modulada por aspectos subjetivos e
contextuais. A tabela de sintese, ao destacar 0s construtos mais recorrentes, revela que a
natureza da inovagdo ndo convencional vai além de rupturas ou solucgdes simples: trata-se,
sobretudo, da forma como o0s sujeitos leem o ambiente, reconhecem espacos de acdo e
mobilizam criatividade para contornar limitagfes organizacionais.

CONCLUSAO

Este estudo investigou como os workarounds revelam racionalidades pouco usuais de
inovacao no contexto organizacional. Partindo da lacuna identificada na literatura (Alter, 2014;
Savaget, 2023), a pesquisa buscou compreender, a partir de experiéncias profissionais, como
esses arranjos emergem, quais padroes de agdo os caracterizam e como se relacionam a atributos
como complexidade, impacto organizacional, uso de tecnologias, proatividade individual e
propensdo a inovacao.

Os resultados evidenciam que os workarounds ndo s&o meros desvios operacionais, mas
expressdes de agéncia prética, situadas em interaces entre repertorios tacitos, estruturas
formais e brechas institucionais. A aplicacdo da Repertory Grid Technique foi crucial para
acessar dimensdes subjetivas mobilizadas na categorizacdo dessas solucdes, mostrando que
atributos como autonomia, ambiente propicio a inovacdo e complexidade baixa operam mais
como referéncias praticas do que como classificacdes teoricas rigidas. De fato, as fronteiras
entre tipos como Piggyback e Roundabout mostraram-se fluidas, organizadas menos por
distin¢Bes conceituais e mais por ldgicas contextuais e percepcdes situadas.

Um achado relevante foi a predominéncia de contextos de maior autonomia interna, nos
quais as solucdes puderam emergir com menor interferéncia hierarquica e menor dependéncia
de articulagdes interdepartamentais, favorecendo a experimentacdo pragmatica (Savaget,
Roulet & Ventresca, 2024). Além disso, contrariamente as expectativas iniciais, identificou-se
que muitos workarounds exigiram qualificacdo técnica adicional e aprendizado de novas
competéncias, reforcando a ideia de que a inovacao improvisada, longe de ser apenas intuitiva,
envolve esforco deliberado e mobilizacdo de capacidades. No plano teorico, o estudo contribui
para consolidar o conceito de workaround como lente analitica para compreender inovacdes
ndo convencionais nas organizacdes, avancando sua formalizacdo empirica ao associa-lo a
padrdes de acdo e construtos avaliativos. Do ponto de vista gerencial, os resultados sugerem
que reconhecer e valorizar workarounds como sinais estratégicos pode ajudar organizacées a
desenvolver estruturas mais flexiveis, fomentar ambientes experimentais e descentralizar o
poder decisoério, condi¢des fundamentais para a inovacao sustentavel.

Entre as limitagOes, destaca-se o tamanho restrito da amostra, alem das exigéncias
metodoldgicas da RGT, que demandam alto grau de abstracao e engajamento dos entrevistados,
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0 que pode ter limitado o aprofundamento de algumas analises. A classificacdo dos
workarounds, realizada com base na interpretacdo dos pesquisadores, também introduz
margens de subjetividade, ainda que mitigadas por triangulacdo tedrica e analitica. Para
pesquisas futuras, recomenda-se ampliar a diversidade setorial e sociocultural da amostra,
realizar estudos longitudinais para investigar o ciclo de vida, os impactos estruturais e 0s
processos de institucionalizacdo dos workarounds, além de explorar sua articulagdo com fatores
como cultura organizacional, autonomia decisoria, maturidade em inovacdo e estilos de
lideranca.

Compreender os workarounds demanda ultrapassar classificagdes formais e valorizar
os significados atribuidos pelos préprios atores organizacionais. Estudar esses arranjos é abrir
espaco para refletir sobre os limites das estruturas formais e, sobretudo, sobre a capacidade
humana de produzir solugGes criativas e funcionais a partir de restricdes. Reconhecer essa
complexidade é fundamental para compreender os workarounds ndo apenas como desvios, mas
como estratégias alternativas de acdo e protagonismo, capazes de gerar valor justamente nas
brechas e tensdes das organizacdes.
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