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Resumo

O objetivo geral desta pesquisa foi analisar o contexto da gestdo de pessoas e a inovagéo gerencial numa empresa de comunicagéo, através da percepgéo de
seus gestores. Os objetivos especificos foram: identificar mudangas ocorridas na area de gestédo de pessoas, analisar a percepgao de gestores a respeito das
agBes gerenciais que indicam inovagao e analisar a relagéo entre o contexto da gestdo de pessoas e da inovagao gerencial. A metodologia foi qualitativa com a
realizagéo de 6 entrevistas semiestruturadas com gestores de alto cargo dentro da empresa. Os resultados foram analisados através da anélise de contetdo. As
cognigdes gerenciais revelaram que as inovagdes estéo presentes nas agdes dos gestores e no processo evolutivo da gestéo de pessoas da empresa. Também,
foi observado a necessidade de alinhamento dos arranjos internos da empresa a fim de possibilitar o alcance das expectativas dos seus stakeholders. Este artigo
contribui ao tratar da implementacdo de praticas que promovem a evolugdo da gestdo de pessoas e estimulam a criagdo de inovagdes gerenciais. Além de
promover melhor entendimento sobre a dindmica gerencial de uma empresa de comunicagdo que enfrenta o desafio de ser competitiva e produzir informagdes de
valor para seus clientes.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas; inovagédo gerencial; praticas gerenciais.

Abstract

The general objective of this research was to analyze the context of people management and managerial innovation in a communication company, through the
perception of its managers. The specific objectives were: to identify changes that occurred in the area of people management, analyze the perception of managers
about management actions that indicate innovation and analyze the relationship between the context of people management and managerial innovation. The
methodology was qualitative with the realization of 6 semi-structured interviews with senior managers within the company. The results were analyzed through
content analysis. Management cognitions revealed that innovations are present in the actions of managers and in the evolutionary process of managing the
company's people. Also, the need to align the company's internal arrangements in order to enable the achievement of the expectations of its stakeholders was
observed. This article contributes by addressing the implementation of practices that promote the evolution of people management and stimulate the creation of
managerial innovations. In addition, it promotes better comprehension about the management dynamics of a communication company that faces the challenge of
being competitive and producing value information for its customers.
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INTRODUGAO

Conhecimentos fundamentados na abordagem da cogni¢do organizacional e gerencial oferecem importantes
explicacdes sobre as possiveis formas de gestores se comportarem sendo orientados pela maneira de compreender a
sua realidade e o sistema social da organizagdo ao qual se inserem e atuam. Segundo Pinho & Souza (2019), os
comportamentos das pessoas nas organizagdes passam, necessariamente pelo entendimento de como elas explicam,
organizam e estruturam a realidade. De acordo com esta abordagem, gestores ao agirem em relagéo a sua equipe de
trabalho usam o seu repertério de crencas e percepgdes para decidirem sobre politicas e praticas que adotaréo nas
suas respectivas gestdes. Assim, no campo da Gestao de Pessoas (GP), a aplicagao desta abordagem contribui para
demonstrar a forma de pensar sobre pessoas e processos €, a0 mesmo tempo, indicar o estagio do desenvolvimento
em que se encontra esta &rea no contexto organizacional vigente.

A Gestéo de Pessoas tem sido diretamente influenciada pelas mudangas nos cenarios social e econémico, as
quais tém gerado profundas transformagdes nas relagdes de trabalho. Nesse sentido, a légica da economia baseada
no conhecimento, que passa a ganhar for¢a a partir dos anos 1980, imprime alteragdes importantes na dindmica de
funcionamento da organizagdo envolvendo as suas dimensdes estruturais, culturais e de praticas de gestédo (Ulrich &
Dulebohn, 2015).

No modelo de gestao baseado no conhecimento, a visdo a respeito do trabalhador amplia-se para um individuo
que lida com as informagdes e atua como um vetor do conhecimento no contexto organizacional. O foco passa a ser o
compartilhamento da informagao e a geracdo de inovagdes em diferentes areas (Turriago-Hoyos, Thoene, & Arjoon,
2016).

A mudanga de logica da economia tradicional, com énfase no capital e no trabalho, para a economia do
conhecimento, onde o recurso de maior valor € o capital intelectual, impulsionou o empreendedorismo
intraorganizacional e motivou gestores a desenvolver novas ideias a partir dos conhecimentos adquiridos e
compartilhados. Dentre as inovagdes que emergiram nesse contexto, salientam-se as inovagdes gerenciais, as quais
representam a criagdo e o aperfeicoamento de novas abordagens de execugéo da atividade gerencial, assim como de
estratégias, estruturas organizacionais € novos caminhos para produzir mudangas nos procedimentos e no sistema
administrativo que compde a organizagéo (Hadad, 2017).

Desde a década de 80, a GP atravessou diferentes estagios: partindo de um carater plenamente administrativo,
seguido por uma énfase em praticas de GP -como contratagdo, treinamento e desenvolvimento de carreiras- e,
finalmente, apresentando uma configuragdo cada vez mais estratégica, capaz de estabelecer relagdes ora de
confianga, ora de parceiro de negdcios para com a organizagdo (Ulrich & Dulebohn, 2015). Diluidas nesse processo,
as inovagdes gerenciais tém estimulado mudangas incrementais e radicais ligadas a proposta de novas praticas,
métodos, procedimentos e estruturas organizacionais (Damanpour, 2014).

Em se tratando de um contexto de intensas transformagdes, a industria da comunicagdo possui a
particularidade de ter como produto principal um bem intangivel e perecivel: a informag&o. Por conta disso, a dindmica
organizacional dessas empresas envolve um conjunto de habilidades técnicas, industriais e intelectuais capazes de
produzir informagdes que sejam percebidas como produtos de valor pelos clientes.

A indUstria da comunicagéo tem sido afetada tanto pelos avangos tecnolégicos como pelas alteragdes dos
habitos dos clientes, que demandam informagGes com mais rapidez, ao mesmo tempo em que exigem maior
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credibilidade sobre o conteddo consumido (Salaverria, 2015). Infere-se, portanto, que o seu perfil organizacional
pressupde um conjunto de inovagdes no &mbito 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 transformacdes na industria da comunicagéo, na &rea de GP e a sua relagdo com as
inovagdes gerenciais, 0 objetivo geral desta pesquisa foi 0 de analisar o contexto da GP e a inovagdo gerencial em
uma empresa de comunicagao, através da percepcdo de seus gestores. Foram estabelecidos os seguintes objetivos
especificos: identificar mudangas ocorridas na area de GP, analisar a percepgao de gestores a respeito das agdes
gerenciais que indicam inovagao e analisar a relagdo entre o contexto da GP e da inovag&o gerencial.

Considerando que os estudos existentes abordam essa tematica sob uma perspectiva de paises
desenvolvidos, com intensos processos de industrializagéo e altos investimentos em inovagao, este artigo contribui
com a analise de uma organizacdo local do setor de comunicagao, que enfrenta rotineiramente o desafio de produzir
informagdes de valor para os clientes e procura se manter competitiva no mercado.

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 organizagdes (Boxall & Purcell, 2008), direcionando o
comportamento humano para atividades e processos institucionalizados na dinédmica organizacional. Nesse sentido, a
GP n&o estd somente atrelada as atividades especificas deste departamento, mas & condugao geral de praticas
gerenciais associadas as pessoas. Assim, considera-se aqui que a GP é composta por um conjunto de politicas e
praticas de gestdo, como: treinamento, remuneragdo, carreiras, administragdo de pessoal, relagbes sindicais,
beneficios, transferéncia de pessoal entre unidades, planejamento de RH, recrutamento e selegdo, e comunicagao
entre os empregados.

No entanto, nos dois Ultimos séculos, a GP sofreu transformagdes que mudaram o posicionamento das
pessoas e 0 impacto da sua performance no desempenho organizacional, sendo possivel perceber um processo de
evolugao histdrico e gerencial no &mbito das relagdes de trabalho e das relagdes humanas (Deadrick, 2014). Como
forma de expressar esse processo, Ulrich & Dulebohn (2015) apresentam trés fases orientadoras do desenvolvimento
de gestdo de pessoas no contexto organizacional: Inside-only, Inside-Outside e Outside-inside.

De acordo com a perspectiva inside-only, o conjunto de praticas que séo adotadas tem como foco principal o
ambiente interno da organizagdo. A preocupacédo da area € desenvolver atividades de cunho administrativo que n&o
envolve planejamento nem articulagdo com as demais areas. Os empregados séo vistos como despesas e, portanto,
se constitui como uma fungao necessaria para desenvolver atividades de cunho administrativo que levem ao controle
dos custos. A natureza mais simples das atividades implica em considerar a area de GP como secundaria, ndo
havendo necessidade de estar comprometida com o alcance dos resultados da organizagao. Tal perspectiva parte de
um ambiente estavel onde as transformagdes mais lentas e esporadicas do ambiente externo permitiam pensar e
adotar as praticas focadas apenas no ambiente interno da organizagdo. Assim, a atuagéo da area enfatizava a analise
do cargo, pensado em termos de defini¢des estaveis e limitadas pelas atribuicdes estritamente especificadas.
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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 &rea de GP se integram com as demais areas da
organizacao e, assim, comega a ser vista como central para o alcance dos objetivos e resultados organizacionais.
Para tanto, as praticas de GP estdo alinhadas com o planejamento estratégico e por meio de suas préticas auxilia no
alcance da eficiéncia administrativa interna. Neste sentido, passa a ser vista como uma area que se antecipa aos
problemas e busca a solu¢do dos mesmos através do uso das melhores praticas.

Considerada por Ulrich & Dulebohn (2015) como a Ultima tendéncia que orienta as préticas de GP, a
perspectiva outside-inside realga a contribui¢do da area como agregadora de valor. A diferenca aqui é que tal
agregacdo néo esta voltada apenas para o alcance dos resultados da organizacéo e dos seus empregados, mas
também, para os clientes, investidores e para a comunidade. Para alcangar este objetivo, a &rea de GP necessita
compreender profundamente o contexto onde a organizagdo se insere, pois, seus valores e praticas sdo definidos a
partir dos olhos dos clientes e dos investidores. A produtividade € alcangada por meio da gestao das competéncias, do
comprometimento e da contribuicdo dos empregados. Neste sentido, as praticas de GP necessitam ter como
caracteristicas centrais o alinhamento entre si, serem inovadoras, possuirem o foco no desempenho, na gestao das
informagdes e do trabalho.

Uma das transformagdes mais importantes na forma de se conceber a atuagdo da area de GP nesta Ultima
perspectiva é que ela necessita contar com profissionais capazes de entender como transformar informagdes e dados
em indicadores e medidas que apoiem a tomada de decisdo na organizagao.

INOVAGAO GERENCIAL E GESTAO DE PESSOAS

A temética sobre inovagéo gerencial tem raizes nos primeiros estudos sobre o fendémeno da inovagéo, o qual
remonta ao inicio do século XX. Dentre os autores pioneiros, destaca-se Schumpeter (1988), que defendeu a inovagédo
como fator impulsionador essencial para o desenvolvimento econdmico. Para esse autor, inovar significa implementar
novidades em cinco diferentes dimensdes: produtos, processos internos de fabricacéo, atuacdo de mercados, fontes
de matérias primas para produg&o e organizacdo do negocio.

Por sua vez, a Organizacao para a Cooperacao e o Desenvolvimento Econdémico (OCDE), através do Manual
de Oslo, concebeu uma tipologia de inovagao que envolve quatro dimensdes, sendo definidas inovagbes nos ambitos:
dos produtos; dos processos de producdo e distribuicho desses produtos; da organizacdo, abrangendo a
implementacdo de novas praticas de negdcios, locais de trabalho e relagbes externas; e inovagdes de marketing, na
implantagdo de diferentes abordagens mercadologicas (OECD, 2005). Percebe-se que as inovagdes gerenciais s&o
contempladas, nesta tipologia, através da implementag&o de novas praticas de gestdo organizacional.

As inovagdes nao-tecnologicas, por sua vez, englobam todas as inovagdes que néo sdo baseadas diretamente
em técnicas de engenharia ou de pesquisa e desenvolvimento em laboratérios. Segundo Cerne, Kase & Skerlavage
(2015), embora ndo exista um consenso sobre os significados e as tipologias de inovagbes de natureza
nao-tecnologicas, destacam-se as seguintes vertentes: inovagdes organizacionais, que séo todas as transformagdes
que ocorrem no ambito organizacional; inovagdes mercadologicas, voltadas para as estratégias de marketing e para o
comportamento do consumidor; e ecoinovagdes, com foco nas transformagdes que buscam agregar valores de
sustentabilidade ao negécio.
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Sob 0 escopo das inovagdes ndo-tecnoldgicas, Kimberly (1981) foi um dos autores relevantes nos estudos em
inovacdo gerencial. O autor partiu do critério de que a organizagdo usualmente implementa novidades referentes aos
seus produtos ou processos de fabricacdo. Nesse sentido, a originalidade de uma nova ideia e 0 seu processo de
implementacdo, que resulta em uma mudanga estrutural na organizacdo e é capaz de mudar os resultados do
negdcio, representam diretrizes basicas para orientar as inovagdes que ocorrem no ambito gerencial. Além disso, o
autor considerou que as atribuigdes essenciais dos gestores giram em torno de transformar informagdes do ambiente
em insumo para sua tomada de decis&o, estando a inovagao presente nas alteragdes 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 informagao disponivel para a tomada de decisao dos gestores.

Embora difuso na literatura, os significados de inovagdes gerenciais refletem uma soma de agdes que ocorrem
no ambito gerencial e que sdo dotadas de inovagdes aplicadas ao contexto organizacional, resultando em melhorias
na eficiéncia operacional e no desempenho da organizagdo (Lin & Su, 2014). Ressalta-se ainda que as inovagdes
gerenciais estdo relacionadas aos diferentes aspectos internos ou externos & organizagdo, podendo envolver
mudangas incrementais ou radicais ligadas & proposta de novas praticas, métodos, procedimentos e estruturas
organizacionais.

Lopes, Vieira, Barbosa & Parente (2017), sumarizam que as inovagdes gerenciais possuem énfase em trés
pilares organizacionais. O primeiro pilar refere-se as praticas gerenciais, as quais compdem o conjunto de decisdes
tomadas pelas organizages com o fim de conduzir todas as pessoas e departamentos ao alcance de seus objetivos
organizacionais estratégicos. No caso de praticas gerenciais inovadoras na gestdo, elas devem significar o
rompimento radical ou incremental dos principios, processos € a¢des gerenciais que caracterizam o modelo de gestao
tradicional de certo contexto organizacional.

Sobre 0 segundo pilar ligado aos processos gerenciais, considera-se que novas técnicas de gestao deveréo ser
implementadas, assim como novos fluxos de atividade em planejamento estratégico, comunicagéo interna e gestao do
conhecimento, além de novas rotinas operacionais. No que tange ao terceiro pilar, focado nas estruturas
organizacionais, as inovagdes 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 em inovagées nos produtos
€ processos do negocio.

A interface entre GP e inovagdes gerenciais esta na natureza da prépria gestdo organizacional, a qual engloba
as acbes de planejamento, organizagédo, dire¢cdo e controle de equipes e resultados dentro de uma dinamica
organizacional em constante interagdo com os ambientes interno e externo. Desta forma, a gestdo organizacional,
como responsavel por conduzir as diretrizes estratégicas, pode representar um papel primordial na implementacao de
um ambiente favoravel a inovagbes gerenciais. A Gestdo de Pessoas, por sua vez, cabe o desenvolvimento de
praticas capazes de influenciar e modelar habilidades e comportamentos dos individuos para o alcance de uma gestéo
orientada para inovagdes, com a plena participagéo dos empregados e suporte da empresa.
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METODOLOGIA

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

A estratégia de pesquisa utilizada foi um estudo de caso unico (Yin, 2015), em uma empresa de comunicagao
no Brasil, a qual possui atuagao relevante no setor em que atua, agregando tanto o tradicionalismo de 90 anos de
operagdes quanto caracteristicas inovadoras, expressas através dos produtos e solugdes oferecidas aos seus clientes
e anunciantes. Trata-se de uma empresa familiar que produz e entrega contelidos em seus diferentes veiculos de
comunicagao, como: jornal impresso, emissora de televisao, revistas, portal na internet, estagdes de radio e editoras.

A selecéo dos sujeitos foi constituida pela técnica de “Bola de Neve”, seguindo os critérios de acessibilidade,
maior nivel hierarquico e maior tempo de servico na organizagdo (Collis & Hussey, 2005). Os participantes das
entrevistas foram 6 gestores do nivel estratégico da empresa estudada, como mostra a Figura 1.

Considerando que a pesquisa em Ciéncias Humanas e Sociais exige respeito e garantia do pleno exercicio
dos direitos dos participantes, bem como tém especificidades nas suas concepgdes e praticas de pesquisa e adota
multiplas perspectivas teorico-metodoldgicas envolvendo atribuigdes de significado, praticas e representagdes, sem
intervencéo direta no corpo humano, foi utilizado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido para garantir a
participagao dos sujeitos na pesquisa sem qualquer tipo de dano fisico ou moral.

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

Na segunda etapa, foram realizadas perguntas sobre o contexto e desenvolvimento da GP na empresa
estudada. Esta etapa foi dividida em duas fases: na primeira, foi questionado sobre as mudancgas percebidas na
gestdo da organizagdo e no modelo de GP da empresa ao longo dos anos, além de questionar como é compreendido
o0 contexto atual da GP na empresa; na segunda, foi utilizado o procedimento metodoldgico aplicado por Pinho (2009)
e publicado posteriormente por Pinho, Bastos & Rowe (2015), onde foram elaboradas 7 fichas contendo palavras que
representam caracteristicas do contexto e desenvolvimento de GP segundo Ulrich & Dulebohn (2015): valores da
empresa; valores dos clientes; valores dos fornecedores/parceiros; cenario sécio econdmico; produtividade do
trabalhador; desenvolvimento de competéncias e carreiras; e critérios para a tomada de decisao.

As fichas foram exibidas uma a uma para os gestores e, a medida que as fichas iam sendo expostas, foi
questionado qual a concepgao dos gestores sobre as palavras nelas contidas e sua percepgao sobre tais aspectos na
empresa. O objetivo nesta etapa da entrevista foi 0 de explorar o universo cognitivo dos gestores em relagao a vida
organizacional e a sua forma de pensar e agir no contexto de trabalho. De acordo com Pinho & Souza (2019), a
exploragdo dos aspectos cognitivos da agdo humana bem como a articulagéo entre ideias, pensamentos e conceitos
podem revelar como a agao de gestores se associam as praticas de gestao.
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A terceira etapa explorou a percepgdo de gestores a respeito de inovagdo gerencial e das inovagdes
promovidas pelos gestores na organizagao. Para tanto, foram questionados os significados de inovagao e inovagéo
gerencial e sobre como a érea de GP se relaciona com a ag&o gerencial inovadora deles.

Quanto a analise dos resultados, foi utilizada a analise de contetido segundo Bardin (2011), a qual propde um
processo com {rés etapas. Na fase de pré-analise, foram analisados os contelidos transcritos das entrevistas com os
gestores. A segunda fase, exploragdo do material, foi seguida da leitura aprofundada, acompanhada da codificagéo e
sistematizagéo de todo material analisado, amparado pelo software ATLAS.ti versdo 7.0. Na Ultima etapa, analise dos
dados, as informagdes foram tratadas, gerando resultados mediante inferéncia e interpretacdo dos conteldos
codificados.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A apresentacdo e discussdo dos resultados estdo organizados com base no que mostra a Figura 2, que
constitui-se num quadro sintese elaborado a partir dos contelidos evocados nas entrevistas e codificados através do
software ATLAS.ti.

Estagio de desenvolvimento da GP da empresa

Para conhecer o estagio de desenvolvimento da GP da empresa, foi inicialmente questionado acerca das
mudangas organizacionais percebidas pelos gestores entrevistados. Dentre as mudangas no nivel organizacional, trés
entrevistados destacaram que diversas alteragdes estruturais fizeram parte da rotina da empresa nos ultimos anos,
principalmente no que diz respeito a fusdo e separagdo de departamentos e areas funcionais. Segundo os
participantes, essas modificagfes foram necessarias para atender as demandas dos clientes. Quanto as modificagdes
ocorridas nas estruturas organizacionais, estdo de acordo com as ideias de Lam (2006), o qual defende que novos
arranjos estruturais permitem e facilitam novas ideias, resultando inovagdes nos produtos e processos do negoécio.
Soma-se a isto, a adogdo de novas tecnologias para auxiliar os funcionarios no cumprimento de suas atividades,
conferindo maior agilidade e produtividade dos trabalhadores.

Dois entrevistados mencionaram ainda que as mudancgas tecnoldgicas e estruturais da empresa vieram
acompanhadas de mudancas de comportamento dos funcionarios que trabalham diretamente com a producédo de
contetido: em um primeiro momento, os novos arranjos de equipes de trabalho e as tarefas solicitadas exigiram que os
gestores e 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 contetudos
para multiplas plataformas ao mesmo tempo.

A respeito disso, o Entrevistado 1 relata “toda a redacdo era subdividida por editorias [...] depois, eles se
juntaram em nucleos. Entdo, um rep6rter passou a ser multimidia: ele saia para te entrevistar e te fotografava, gravava
alguma coisa, mandava um audio”. Rodrigues, Soloni, Leal & Martins (2016), expdem a relevancia da atuagéo de
profissionais multidisciplinares, com competéncias para lidar com diversos processos simultaneamente, em situagdes
profissionais mutaveis e complexas.
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Esta questdo comportamental reflete diretamente nas mudangas percebidas acerca da GP da empresa. Dois
gestores explicaram que a forma de contratacdo de novos funcionarios estd cada vez mais alinhada com as
demandas atuais do mercado e dos gestores. Nesse sentido, existe um esforgo 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
transformacéo que ocorreu na GP foi o maior entendimento dessa area sobre 0 negécio da empresa, sendo possivel
localizar a fung&o 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
transformagéo relevante foi a compreenséo de que a GP n&o se resume ao departamento fisico e seus subsistemas
especificos, mas que a GP estd em cada um dos lideres, pois cada gestor & responsavel pelas relagdes
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
funcionario e seus aspectos comportamentais para além das competéncias profissionais. O entrevistado 2
complementa: “Eu acho que aqui isso realmente é algo visivel, que as pessoas nao enxergam apenas o profissional,
que junto com o profissional vem a pessoa”. O Entrevistado 3 relata que esse movimento de humanizar as relagées 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 ages gerenciais pautadas em valores humanos.

A partir dos conteudos acerca das mudancgas organizacionais, foram investigadas as acdes gerenciais que
indicam relagbes com uma perspectiva inovadora. Sobre os valores da empresa, a credibilidade foi mencionada por 3
gestores como algo essencial para os negécios no ramo da comunicagdo. 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 condugdo das suas atividades comerciais.

No contexto do cenario socioecondmico em que a empresa se encontra foram destacados contelidos
relacionados a crise no setor de comunicagéo, principalmente por conta da inser¢cdo de novas tecnologias para o
acesso das informagdes, provocando a necessidade de mudancas estruturais internas para melhor adequacdo da
empresa as demandas do mercado. Nesse aspecto, a postura da empresa foi relatada como proativa diante das
pressdes e instabilidade do mercado, buscando inovagdes que geram novas oportunidades de negécios.

Quanto a produtividade dos trabalhadores, os contetidos evocados revelam que as prioridades dos gestores
estdo na satisfagao dos clientes ao entregar os produtos nos prazos esperados e com uma qualidade que supera suas
expectativas. Além disso, leva-se em consideragdo que, pela propria natureza do negécio, que é a producéo de
conteldo, existem algumas areas que sao dificeis de medir resultados e, portanto, os indicadores utilizados sdo mais
relacionados a qualidade dos produtos e néo a indicadores numeéricos.

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 sugestao
de ideias relacionadas a atividades corriqueiras: “Precisamos de pessoas que ndo fiquem presas a caixas, a gente
néo pode ter profissionais preconceituosos - respeitando a diversidade, as diferengas — tem que ser pessoas que
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gostam de arriscar”.

No que diz respeito aos critérios de tomada de deciséo, o principal contetdo 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 discussdo, porque o debate faz parte de nossa génese”. Para
o Entrevistado 4, a tomada de decis&o ¢ estimulada quando a equipe esta alinhada com os valores da empresa e
existe confianga junto a equipe de trabalho.

Ao analisar questdes ligadas as mudangas organizacionais e as agdes gerenciais mencionada pelos
entrevistados, a empresa em estudo tem conduzido suas operagdes & luz das trés caracteristicas organizacionais,
citadas por Parolin & Albuquerque (2011), importantes na composi¢do de um ambiente facilitador para a criatividade e
inovagdo: estrutura organizacional que viabiliza a realizagdo das atividades integradas, especialmente quando se
refere a inovagdo; ampla comunicacgdo da filosofia € dos valores organizacionais a todos os trabalhadores para que
possam absorver os propdsitos da organizacéo; 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 drea de GP relatadas pelos gestores, a
empresa apresenta caracteristicas hibridas das duas perspectivas evolutivas descritas por Ulrich & Dulebohn (2015).
Quanto a perspectiva inside-only, a GP possui algumas praticas que possuem natureza burocratica, principalmente
relacionadas aos tramites legais de contratacdo e demissdo de funcionarios, sendo vista, nesse caso, como um
departamento de prestagao de servigos.

O discurso dos gestores reflete, mais fortemente, as caracteristicas ligadas as perspectivas mais modernas e
contemporéneas da GP (Ulrich & Dulebohn (2015), enfatizando as demandas dos ambientes interno e externo da
empresa. Na viso dos gestores entrevistados, a GP € vista como suporte ao negocio, como preconiza o estagio
inside-outside, implementando agbes 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. Percebe-se,
também, que a organizagdo demonstra tendéncias para evoluir ao estagio outside-inside, ao demonstrar agbes e
praticas voltadas ao desenvolvimento de uma cultura propicia a inovagao.

Inovagdes gerenciais e a relagdo com a GP da empresa

Sobre a percepgdo de inovagdo, trés participantes evocaram conteldos 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 inovagao é fazer algo totalmente novo € n&o ¢ isso. A inovagéo é um renascimento, € olhar de
uma forma diferente algo que esta posto”. Essa concepgéo se aproxima do conceito de Tidd, Bessant & Pavitt (2008)
sobre inovacao incremental, que traz aperfeicoamentos nos componentes e processos de fabricagao de um produto j&
conhecido dos clientes finais, indicando um processo de mudanca de carater continuo. Inovagdo evocou também o
sentido de busca de solugdes para os problemas da empresa e dos clientes. A caracteristica de funcionalidade da
inovacdo esta diretamente ligada aos fins econdémicos que ela proporciona. Dessa forma, o atributo da racionalidade
econdmica indica que o valor da inovacdo esta nas possibilidades de ganhos financeiros através da criagdo ou
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melhoria de novos produtos, processos efou procedimentos (Freeman, 1995).

Quanto ao sentido de inovagdo gerencial, um dos gestores entrevistados relatou sobre a necessidade de
integrar diferentes geragdes 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
Uteis e promover um ambiente mais aberto para inovagdes. Sobre isso, Martins & Cardoso (2015) salientam sobre a
necessidade de praticas de GP que possam aproveitar as competéncias de todos os perfis profissionais, considerando
suas contribuices. Esse contetdo esta ligado a percepgao de outro gestor acerca da inovagdo no ambito da gestao.
Para ele, a busca de horizontalizagdo da gestao no intuito de facilitar a comunicagao entre os lideres permite maior
transito de ideias dentro das equipes.

Como exemplo de inovagéo gerencial, trés gestores mencionaram a existéncia de comités interorganizacionais,
que sdo grupos formados por aproximadamente oito profissionais de diferentes areas e niveis hierarquicos. As
equipes recebem uma misséo da alta administragcdo para resolver num periodo de seis meses. Todos 0s comités
possuem lideres e vice-lideres, os quais ndo fazem parte da lideranga formal. A cada més, os comités se relinem com
mentores para apresentar resultados parciais € a cada seis meses todos os comités apresentam os resultados gerais
em uma assembleia, onde sdo expostas solu¢des encontradas pela equipe. Atualmente ha 32 comités que buscam
solucionar problemas de diversas tematicas, como: sustentabilidade, imagem da marca, inovagbes em vendas e
reformas fisicas na sede da empresa.

Essa metodologia de gestao foi percebida como inovadora pelos gestores entrevistados, pois é algo recente na
empresa - 3 anos. A empresa tem desenvolvido um método proprio para lidar com essas equipes multifuncionais,
seguindo um organograma — paralelo a estrutura formal da empresa — com prazos definidos, metas claras e
programas de recompensas. Os comités sdo utilizados como ferramenta da GP para identificagéo e aprimoramento de
competéncias de novos lideres e a descoberta de novos talentos. O processo de feedbacks também é acompanhado
pela GP juntamente com os mentores das equipes e da presidéncia da empresa. Sobre a experiéncia dos comités, o
Entrevistado 6 relata: “Esses comités sdo uma total inovagéo na gestao. Inclusive a gente tem hoje alguns lideres que
Por fim, ao serem questionados sobre como a relagéo entre GP e a agao gerencial,
foi declarado por um dos gestores que a GP atua como um parceiro nas atividades rotineiras das areas,
principalmente na solugéo de problemas e feedbacks. Para um dos gestores, a GP esta inserida na agao dos lideres
0s quais assumem o papel de gestor de pessoas junto a sua equipe de trabalho.

vieram da estrutura dos comités”.

CONCLUSAO

O presente estudo apresenta evidéncias de que a empresa investigada demonstra caracteristicas hibridas da
area de GP, relacionando as perspectivas preconizadas por Ulrich & Dulebohn (2015): inside-only e inside-outside. A
pesquisa revelou ainda que as inovagdes gerenciais estdo presentes nesse processo evolutivo da GP da empresa na
medida em que se faz necesséario 0 alinhamento dos arranjos internos da empresa que possibilitem o alcance das
expectativas dos seus stakeholders. Isso indica a tendéncia pela perspectiva outside-inside defendida pelos referidos
autores.

Este artigo buscou contribui com um melhor entendimento acerca da dindmica inovadora de uma empresa de
comunicagdo - que possui como produto principal um bem intangivel, a informagdo - e em como a GP pode
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disseminar os valores da empresa na acdo dos gestores, permitindo a implementagé@o de inovagdes gerenciais e,
consequentemente, agregando mais valor ao produto entregue aos clientes finais. Como contribui¢des gerenciais,
este artigo buscou ampliar a compreenséo de que os principios e valores da GP podem estar disseminados nas agdes
dos gestores como um todo, permitindo que as liderangas assumam o papel de gestor de pessoas das suas proprias
equipes de trabalho, implementando praticas que propiciam um ambiente aberto @ novas ideias. Os gestores de GP
tornam-se parceiros dos demais lideres no direcionamento de agbes que, alinhadas aos valores da empresa,
estimulam a criagao e execugéo de inovagdes gerenciais.

Além disso, este artigo coloca em evidéncia a necessidade de os gestores de pessoas estarem cada vez mais
sensiveis as transformacdes do mercado, buscando estimular praticas gerenciais inovadoras que proporcionam
melhor atendimento das demandas dos clientes, fornecedores, parceiros e demais stakeholders da empresa.

Como limitagdo deste artigo, destaca-se por ser um caso de uma empresa que, pela natureza do seu negocio,
parte-se do pressuposto de que precisa inovar constantemente, proporcionando uma visdo simplificada do contexto da
GP dentro da realidade brasileira. Sugere-se, portanto, que a investigagao sobre a evolugao da GP seja conduzida em
empresas com diferentes perfis de inovagéo.

Referéncias
Bardin, L. (2011). Analise de contetdo. S&o Paulo: Edigdes 70.

Boxall, P. & Purcell, J.(2008) Strategy and Human Resource Management. Nova York: Palgrave Macmillan, 2. ed.

Cerne, M., Kase, R., & Skerlavage, M. (2015). Non-technological innovation research: evaluating the intellectual
structure and prospects of an emerging field. Scandinavian Journal of Management, 32, 69-85.

Damanpour, F. (2014). Footnotes to research on management innovation. Organization Studies, 35 (9), 1265-1285.

Deadrick, D. (2014). Human resource management: Past, present, and future. Human Resource Management Review,
24,193-195.

Freeman, C. (1995). The national system of innovation in historical perspective.Cambridge Journal of Economics, 19
(1), 5-24.

Freire, P. S., Tosta, K., C., B., T., Helou Filho, E. A., & Silva, G. G. (2012). Meméria organizacional e seu papel na
gestao do conhecimento. Revista de Ciéncias e

Administragdo, 14 (33), 41-51.Hadad, S. (2017). Knowledge Economy: Characteristics and Dimensions.
ManagementDynamics in the Knowledge Economy, 5 (2), 203-225.

Lam, A. Organizational innovation. (2006). In: Fagerberg, J., Mowery, D., & Nelson, R. Eds., The Oxford Handbook of

76



Innovations. Oxford, U. K.: Oxford University Press. 115-147.

Kimberly, J. (1981). Managerial innovation. Handbook of organizational design, 1(84). Lin, H, & Su, J. (2014). A case
study on adoptive management innovation in China. Journal of Organizational Change Management, 27 (1), 83-114.

Lopes, D., Vieira, N., Barbosa, A., & Parente, C. (2017). Inovagdo gerencial e inovagdo social: Convergéncias e
divergéncias. Academia Revista Latinoamericana de Administracion, 30 (4), 474-489.

Martins, C. & Cardoso, J. (2015). Habilidades tecnolégicas e comunicagdo na geragéo y: a percepgao destes fatores
por gestores de empresas de Maringa. Revista de P6s-Graduagao Faculdade Cidade Verde, 1 (1), 1-44.

OCDE (2005). Manual de Oslo: diretrizes para a coleta e interpretagdo de dados sobre inovagéo tecnoldgica. FINEP,
3. ed. Parolin, S. & Albuquerque, L. (2011). Gestdo Estratégica de Pessoas para a Inovagdo: o caso da Frimesa
Cooperativa Central. Revista Administrativa da UFSM, 4 (1), 105-124.

Pinho, A. (2009). Comprometimento, entrincheiramento e consentimento organizacionais: uma andlise destes
vinculos, entre gestores e trabalhadores, de diferentes organizagdes. Tese de doutorado, Universidade Federal da

Bahia, Salvador, Bahia, Brasil.

Pinho, A., Bastos, A., & Rowe, D. (2015). Diferentes vinculos individuo-organizag&o: explorando seus significados
entre gestores. Revista de Administragdo Contemporénea, 19 (3a E. Especial), 288-304.

Pinho, A. P. M. & Souza, J. A. J. de (2019). Cogni¢cdo e agdo: explicando as bases cognitivas do comportamento
gerencial. In: Lideranga e empreendedorismo em perspectiva intercultural . Org: Tupinamba, A. C. R. & Rodriguez,

F. G. (2019). Cap. 6, 219-257. Edi¢des UFC, Fortaleza.

Rodrigues ,L., Foloni, S., Leal, F., & Martins, C. (2016). A atuag&o do profissional de secretariado executivo na gestao
de processos. Revista Dialogos Interdisciplinares, 5 (1), 65-80.

Salaverria, R. (2015). Midia e jornalistas, um futuro em comum? Revista Paragrafo, 1 (3), 79-85.

Souza, J., & Peixoto, A. (2013). Os novos modelos de Gest&o. In: O trabalho e as organizagdes: atuagdes a partir da
psicologia. Org: Borges, L., & Mourao, L. Artmed: Porto Alegre.

Schumpeter, J. A. (1988). A Teoria do Desenvolvimento Econdmico (3a ed.). S&o Paulo: Nova Cultural.

Tidd, J.; Bessant, J.& Pavitt, K. (2008). Gestdo da Inovagdo. 3. ed., Porto Alegre: Bookman.

Turriago-Hoyos, A., Thoene, U., & Arjoon, S. (2016). Knowledge Workers and Virtues in Peter Drucker's Management
Theory. SAGE Open, 1-9.

77



Ana Paula Moreno Pinho, Mara Rosalia Ribeiro Silva, Nathania Ramos da Silva Evangelista Revista de Psicologia

Ulrich, D., & Dulebohn, J. H. (2015). Are we there yet? What's next for HR? Human Resource Management Review,
25. 188-204.

Yin, R. (2005). Estudo de Caso: planejamento e métodos. 5.ed. Porto Alegre: Bookman.

Revista de Psicologia, Fortaleza, v.11 n1, p. 66-80. jan./jun. 2020 78



ISSN 2179-1740 Revista de Psicologia

Lista de Figuras

Figura 1. Dados dos sujeitos entrevistados na pesquisa

DESCRICAO | E1 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 | Graduagdo | Pos- Pos- Pos- Pos- Graduagdo
graduagao graduagdo | graduagéo graduagdo

Cargo Gestora de | Diretora Editora Diretor de | Diretor Diretora

RH Executiva de | Executiva Estratégia Administrati- | Administrativa
Redagéo Digital Vo Sénior
Pleno

Tempo no | 2 anos 3 anos e | 6anos 2 anos 6 anos 5 anos

cargo meio

Tempo na | 26 anos 14 anos 27 anos 13 anos 18 anos 29 anos

empresa

Figura 2. Quadro sintese dos contetddos codificados através do ATLAS.ti

Nivel Organizacional Mudangas Estruturais (3-1)
(1-5) Adogio de novas tecnologias (2-1)

Profissionais multiplatatorma (2-1)

Mudangas na Gestio Na Gestiio de Pessoas Capacitagdes e cursos (3-1)
(1-3) (1-6) Selegdo adaptada ao cendrio atual (2-1)
Visao do negocio (1-1)
Estigio atual da GP Gestor assume a funcio da GP (2-1)
(1-4) GP humana (6-1)
Valores da empresa (1-5) Credibilidade (3-1)
Principios partilhados com stakeholders (5-
Acdes Gerenciais 1)
(1-5) Cendrio socioecondmico (1-3) Busca de oportunidade de negdcio (3-1)

Crise no setor de comunicagdo (3-1)

Produtividade do trabalhador (1-4) Entrega nos prazos (2-1)
Qualidade do produto (3-1)

Desenvolvimento de competéncias e | Criatividade (2-1)

carreiras (1-5)

Critérios para a tomada de decisdo | Gestdo compartilhada (3-1)

(1-3)
Percepgio sobre | Inovagao (1-3) Refazer algo sob nova perspectiva (3-1)
inovagio (1-3) Busca de solugdes (3-1)
Inovagdo Gerencial (1-5) Cormités interorganizacionais (3-1)
Horizontalizagdo das relagdes de trabalho
(1-1)
Integrar diferentes geragdes na equipe (1-1)
Relagio com a GP (1-5) Gestor assume a fungio da GP (1-1)
GP como parceiro (1-1)
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