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Resumo

O interesse organizacional contemporâneo a respeito da inovação levou a 

várias tentativas de domá-la por meio de amplas chamadas para as práticas de 

criatividade e design. Na maioria das vezes, essas chamadas fogem do confronto 

entre o processo de renovação contínua do efêmero de um lado; e a tradição e o 

preconceito, por outro. O objetivo deste texto é fazer sentido de um discurso para 

aumentar o potencial de criação de conhecimento de grupos, de modo a atuarem 

na direção do futuro, para um melhor desempenho e longevidade. Baseado 

no conceito de Necessidade de enquadramento (Need for closure), a partir de 

uma perspectiva hermenêutica e inspirado por uma abordagem metodológica 

relexiva, o presente estudo lança luz sobre os impactos do preconceito nos 

esforços inovadores de grupos. assim, este estudo propõe uma heurística baseada 

em determinantes de inovatividade relacionados a preconceito (denominada 

prejudice Related Innovativeness determinants heuristic – pRIdhe), para aumentar 

efetivamente o potencial inovativo de grupos sociais. a heurística sugere formas 

de alocar pessoas em e deine uma política de governança para grupos, a im de 

proporcionar um ambiente criativo onde o preconceito não somente limita as 

ações como sugere novas oportunidades de atuar em direção ao futuro. a principal 

contribuição teórica deste trabalho reside nas relexões sobre os impactos positivos 

do preconceito nos esforços inovativos. em seu núcleo, o discurso proposto neste 

texto pode ser resumido como: organizações cientes de seus preconceitos possuem 

maior probabilidade de apresentar um melhor desempenho. 

tarcisio vanzin
Doutor em Engenharia de Produção pela 

Universidade Federal de Santa Catarina, Brasil.

Professor voluntário do Programa de Pós 

Graduação em Arquitetura e Urbanismo e do 

Programa de Pós Graduação em Engenharia e 

Gestão do Conhecimento da Universidade Federal 

de Santa Catarina

tvanzin@gmail.com

38

v.5 n.1 2016



93

e-Revista LOGO - v.4 n.1 2015 - ISSN 2238-2542

PalavRas-chave
Grupos. Necessidade de enquadramento. Inovação. conhecimento. design. Sense-

making. preconceito. hermenêutica.

abstRact
the contemporary organizational interest about innovation has led to several attempts 

to tame it through broad calls for creativity and design practices. most of the times, these 

calls evade the confrontation between the process of continuous renewal of the ephem-

eral on one side; and the tradition and prejudice on the other. the purpose of this study 

is to make sense of a discourse that augment the potential of groups to create knowl-

edge so to act into the future, towards better performance and longevity. Based on the 

concept of Need for closure, from a hermeneutic perspective and inspired by a relex-

ive methodological approach, the present study sheds light on the impacts of prejudice 

on innovative eforts of groups. Supported by an empirical study and quantitative data 

analysis, it proposes a prejudice Related Innovativeness determinants heuristic (pRIdhe) 

to enable groups to efectively augment their innovative potential. the heuristic sug-

gests forms of assigning people to and deines a governance policy for groups, in order 

to provide a creative environment where prejudice does not so much conine actions 

as suggest new opportunities to act into the future. the main theoretical contribution 

of this work lies in the relections about the positive impacts of prejudice in innovative 

eforts. the discourse proposed by this text can be summarized as: organizations that are 

aware about their prejudices and the impacts of these are more likely to perform better.

KeywoRds

Groups. Need for closure. Innovation. Knowledge. design. Sensemaking. prejudice. 

hermeneutic.

1. intRodução 
O interesse organizacional a respeito da inovação levou nas últimas duas déca-

das a diversas tentativas de controlar práticas de criatividade e design (amaBILe, 1996; 

BuchaNaN, 2015; jOhaNSSON-SKÖLdBeRG; WOOdILLa; ÇetINKaYa, 2013). Na maio-

ria das vezes, estas tentativas apresentam um ponto cego representado pelo confronto 

entre o esforço de um grupo para a criação de algo inovador de um lado; e a tradição e o 

preconceito desse mesmo grupo de outro (GINOuLhIac, 2009).

diversos estudos acadêmicos apontam para a incompatibilidade entre a ado-

ção de métodos e a obtenção de proposições originais (thOmpSON, 1997; veRGaNtI; 

ÖBeRG, 2013),; no caso organizacional, proposições inovadoras. a base de todo método 

reside na capacidade de prever, de reduzir incertezas, de permitir a repetição (Gada-

meR, 2004), elementos que são contrários aos requisitos fundamentais de toda inovação 
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(adORNO, 1965; SchumpeteR, 1927; SImONtON, 2010). a esta, espera-se que seja origi-

nal, surpreendente e, por isso mesmo, lucrativa.

Sendo assim, a inovação entendida como o resultado de um processo “não-or-

ganizado” (SchumpeteR, 1927; SeWeLL, 2008) coloca um desaio signiicativo para as 

organizações, justamente focadas em “organizar.” Ou seja, a solução para organizar ou 

organizacionalisar a inovação deve ser estabelecida em um meta-nível, que permita um 

equilíbrio ideal entre os inerentes esforços organizacionais de manutenção (taNGeN, 

2005) e a necessária originalidade dos esforços organizacionais de inovação.

conforme ressaltado acima, estudos acadêmicos desencorajam a adoção de 

métodos lineares a serem aplicados a situações onde exista a busca por soluções ino-

vadoras. a partir dessa perspectiva, qual seria a melhor forma de atuar nessa questão?

as pesquisas realizadas a partir do início dos anos 1970 sobre os esforços or-

ganizacionais para inovar apontam npara a direção da composição do grupo como o 

principal fator de sucesso em relação à inovação (fLORIda, 2003; vaN KNIppeNBeRG; 

de dReu; hOmaN, 2004; WOOLLeY et al., 2010). Organizações e produtos considerados 

retrospectivamente inovadores, surgiram de grupos que adotaram as mais diversas es-

tratégias e técnicas, nos mais variados contextos, em situações de extrema escassez ou 

abundância de recursos. Ou seja, por um lado, não é possível apontar algum processo ou 

contexto decisivo para a criação de soluções inovadoras. por outro, é possível perceber 

que tais grupos apresentaram uma certa lexibilidade de julgamentos que os capacita-

ram a sentir indícios e a se adaptar mais rapidamente às circunstâncias de contexto.

a análise destses grupos permite revelar que eles eram ou são formados por di-

ferentes peris de pessoas e regidos por um tipo de governança que promove a horizon-

talidade e a inclusão. desta forma, as pesquisas sugerem uma perspectiva de aumento 

da produtividade das organizações em relação aos esforços de inovação, através de duas 

premissas básicas:

a) de que o respeito e a utilização efetiva das diferenças individuais gera ganhos 

de produtividade;

b)de que é possível habilitar grupos sociais a agir de forma a gerar propostas 

inovadoras sem a necessidade de métodos lineares.

Ou seja, ao invés de propor um método linear e de redução de diversidades para 

a geração de propostas inovadoras por grupos sociais, as pesquisas sugerem que o em-

prego efetivo da diversidade de preconceitos dos indivíduos em um grupo é um fator 

determinante para o aumento do potencial inovador desse mesmo grupo (maNhÃeS, 

2015).

2. o tRiPlo desafio da inovatividade¹
de maneira geral, as pesquisas (hONG; paGe, 2004; ØSteRGaaRd; tImmeR-

maNS; KRIStINSSON, 2011; veRGaNtI; ÖBeRG, 2013) apontam para o fato de que, para 
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aumentar seus potenciais de gerar produtos considerados mais inovativos, os grupos 

sociais precisam vencer um desaio triplo. esse triplo desaio exige que os grupos con-

sigam: (i) entender os preconceitos de seus membros (GadameR, 2004), (ii) entender o 

contexto social e histórico no qual esses grupos estão inseridos e, por im, (iii) criar pro-

postas inovativas que aumentem o repertório do possível (WeIcK, 1995). Ou seja, focar 

apenas na “criação de propostas inovadoras” gera o ponto cego que fará reduzir o poten-

cial inovador do grupo.

para enfrentar tais desaios, para facilitar o compromisso de agir no sentido de 

enfrentar o triplo desaio da inovatividade,  foi realizada uma pesquisa de doutorado jun-

to ao programa de pós-gGradução em engenharia e Gestão do conhecimento da uni-

versidade federal de Santa catarina – ufSc (maNhÃeS, 2015). como um dos resultados 

desta pesquisa, de abordagem interdisciplinar a respeito dos esforços de inovação de 

grupos, é proposta uma heurística denominada prejudice Related Innovativeness deter-

minants heuristic - pRIdhe. ao mesmo tempo que esta proposição mantém o potencial 

de inovação das equipes, sem depender de processos de controle, ela permite que as or-

ganizações possam agir, fornecendo um discurso fundamentado academicamente sob 

a forma de uma heurística.
figura 1 – heuristica pRIdhe

O discurso que suporta a heurística proposta é estruturado conforme a fi-

gura 1, baseado em doze determinantes:

1) Quando as pessoas se sentem coniantes em um grupo, elas querem que ele 

seja longevo;

2) para ser longevo, um grupo precisa ter um bom desempenho;
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3) para ter um bom desempenho, um grupo precisa inovar;

4) para inovar, um grupo tem que passar por um processo de Bildung²;

5) para passar por um processo de Bildung, um grupo precisa dos benefícios da 

diversidade soócio-cultural;

6) para obter os benefícios da diversidade soócio-cultural, um grupo tem que estar 

ciente dos preconceitos de seus membros;

7) para estar ciente dos preconceitos de seus membros, um grupo precisa obter 

evidências;

8) para obter evidências, um grupo precisa estar comprometido a agir;

9) para se comprometer a agir, um grupo tem que ser habilitado para agir;

10) para estar habilitado a agir, um grupo tem que criar novos conhecimentos;

11) para criar novos conhecimentos, os membros do grupo precisam se sentir con-

iantes;

12) ao se sentirem coniantes em um grupo, seus membros vão querer que ele seja 

longevo.

enquanto o determinante 1 é uma atuação em direção ao futuro, o de-

terminante 12 é um fazer sentido retrospectivamente (WeIcK, 1995), ou seja, faz 

referência ao passado. ainal de contas, o interesse na longevidade de um grupo 

surge em retrospecto, devido a explicações plausíveis sobre o que ocorreu ou está 

ocorrendo com as pessoas dentro de um grupo ou organização particular.

a operacionalização da heurística proposta para enfrentar o triplo desaio 

descrito é dividida em simples etapas, tais como:

1. avaliação dos tipos de mentalidades (mente aberta e fechada): com base 

nos resultados das pesquisas mencionadas e realizada pela referida tese (ma-

NhÃeS, 2015), é possível avaliar participantes de um grupo existente para veriicar 

os níveis de abertura e fechamento de mente de cada indivíduo e, se necessário, 

proceder à seleção de pessoal ou realocação. essa avaliação é obtida através da 

escala Nfc (ROetS; vaN hIeL, 2011), que é um instrumento academicamente vali-

dado para medir diferentes tipos de mentalidade dos indivíduos. a escala Nfc foi 

desenvolvida pelo professor arie W. Kruglanski (KRuGLaNSKI, 2004) e é composta 

por 41 perguntas de onde são obtidos os níveis de Nfc de cada indivíduo;  

2. design de Grupos Inovativos: criação de grupos com base em uma com-

binação de indivíduos com diversos níveis de Nfc. trata-se de um processo sim-

ples para avaliar possíveis candidatos com a escala de Nfc e conceber grupos com 

potenciais inovativos maiores com base nos níveis médios agregados de Nfc. de 

acordo com a pesquisa doutoral mencionada, a capacidade de inovação dos gru-

pos foi maior quando eles eram caracterizados por níveis médios de Nfc entre 52 

e 59 (quando consideradas as respostas para as 41 questões colocadas acima) e 

quando possuíam um coeiciente de variação entre 0,14 e 0,24 (maNhÃeS, 2015). 
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as diferenças entre os grupos que estão nessa faixa de Nfc e aqueles que não es-

tão sugere que aqueles obtêm uma avaliação quase 50% superior quanto ao nível 

de percepção de inovatividade dos seus produtos;

3. políticas de Governança: adoção de políticas de governança que impõem 

o contato intergrupal não-hierárquico. por exemplo, se a organização já avaliou 

seus membros para formar um grupo com alto potencial inovativo, ela deve em 

seguida assegurar que este grupo obedece à uma política de governança adequa-

da que irá reforçar o seu potencial inovativo. portanto, a adoção de uma política 

de governança que promove a consciência dos preconceitos que atuam em deter-

minado contexto pode ser considerada como uma estratégia de reforço da capaci-

dade inovativa de um grupo. a política de governança sugerida deve ser baseada 

nas condições-chave de contato intergrupal desenvolvidas pelo professor Gordon 

allport (aLLpORt, 1979), sendo elas: (i) criar condições de igualdade de status en-

tre indivíduos ou grupos; (ii) necessariamente dirigir todas as ações individuais em 

prol de objetivos comuns; (iii) objetivos que só podem ser atingidos através da 

cooperação e interdependência obrigatórias; e (iv) as condições anteriores devem 

ser apoiadas por mensagens e ações claras das autoridades quanto à obediência a 

elas (pettIGReW, 1998);

4. autonomia: proporcionar autonomia organizacional para os grupos for-

mados. a organização não necessita obrigatoriamente ter uma ideia clara de como 

ela vai “atuar no futuro.” portanto, o melhor lugar para começar a agir no futuro é 

procurar evidências de que os seus membros formam um grupo de alto potencial 

inovativo e, em seguida, assegurar que esse grupo obedece à uma política de go-

vernança adequada e que irá favorecer o seu potencial inovativo. por im, a organi-

zação deve fornece autonomia para o grupo inovativo e pedir aos membros desse 

grupo que eles próprios deinam maneiras de “atuar na direção do futuro” (LudZ, 

1999), criando autonomamente cursos de ação, metas, objetivos e resultados;

5. Recursos: deinição de prazos e recursos disponíveis, acompanhar a apli-

cação desses recursos e veriicar continuamente se o grupo obedece à governança 

adotada e está comprometido com o processo de inovatividade, com as suas me-

tas e resultados, tanto para o próprio grupo quanto para a organização como um 

todo.  

as etapas sugeridas acima devem permitir que as organizações possam criar gru-

pos propensos ao processo de Bildung (GadameR, 2004) nos quais a imaginação 

produtiva é mais rica, porque não vai ser apenas “livre.”  Os horizontes de possibli-

dades descortinados por esses grupos não-livres, “tal como nas convoluções dos 

arabescos,” deve prover um espaço de jogo no qual o desejo por unidade (padrão) 

estabelecido por todo esforço de compreensão “não apenas conina como tam-

bém sugere incitamentos ao jogo” (GadameR, 2004, p. 41). a pesquisa doutoral 
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mencionada demonstra que a adoção de práticas que aumentam a consciência 

dos preconceitos em ação dentro de determinado contexto promove a coniança 

dos membros e das comunidades vizinhas ao grupo. Se a organização não tem 

uma ideia clara de como ela pretende “atuar na direção do futuro” e nem sabe 

como/onde é o melhor lugar para “compreender a realidade”, seus administrado-

res devem assegurar que o primeiro passo se dê com a adoção de uma política 

de governança adequada e que irá promover a sua inovatividade potencial. tal 

governança deve promover a construção de pontes para permitir a organização 

conectar-se com Outros; ou seja, com diferentes discursos e realidades.

3. veRificação do Potencial inovativo 
a partir da heurística proposta, é possível sugerir uma veriicação do po-

tencial Inovativo para as organizações. esta análise foi criada para ser usada por 

gestores organizacionais, a im de veriicar se a respectiva organização tem o po-

tencial necessário para enfrentar o triplo desaio de inovatividade. O processo de 

análise proposto é baseado em cinco perguntas, para as quais os gestores preci-

sam responder “Sim” ou “Não.” as perguntas são:

1. Os membros da organização, como um todo, representam diversos tipos 

de mentalidades (mente aberta e fechada)?

2. O grupo diretamente responsável pelo esforço inovativo é composto 

por uma mescla ideal de indivíduos com diferentes mentalidades (mente aberta 

e fechada)?

3. esse grupo obedece à uma política de governança que impõe condições 

especíicas de contato entre indivíduos e grupos, sendo elas: (a) igualdade de sta-

tus em todas situações; (b) estabelecimento apenas de metas compartilhadas e (c) 

atividades calcadas na interdependência profunda entre os membros?

4. O referido grupo tem total autonomia para deinir cursos de ação, metas, 

objetivos e resultados?

5. O grupo diretamente responsável pelo esforço inovativo foi claramente 

informado sobre os recursos (orçamento e prazo) que será obrigado a cumprir?

estas questões estão diretamente relacionadas aos cinco itens descritos 

anteriormente para a operacionalização simpliicada da heurística proposta. para 

aumentar a probabilidade de enfrentar com sucesso o triplo desaio da inovati-

vidade, com base no raciocínio que apoia a presente heurística, os gestores das 

organizações têm de responder positivamente (sim) para todas as questões apre-

sentadas acima. cada resposta negativa solicita aos gestores implementar as di-

retrizes sugeridas pelo item correspondente, a partir dos cinco itens previamente 

descritos. 

Os resultados da pesquisa mencionada (maNhÃeS, 2015) conirmam que 
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o nível médio de Nfc de grupos (níveis esses, gerados a partir do ponto de vis-

ta histórico de seus membros) impactam os resultados dos esforços inovativos 

desses mesmos grupos. e, também, que é possível a composição de grupos com 

maior potencial inovativo. a abordagem interdisciplinar realizada pela pesquisa 

a respeito dos esforços inovativos realizados por grupos contribui para diminuir 

o ponto cego -  representado pelas tradições e preconceitos de um grupo - nos 

esforços organizacionais em relação à inovação. ainal, ao mesmo tempo em que 

esta abordagem mantém o potencial de inovação das equipes – sem depender 

de processos de controle e linearidade, ela permite que as organizações atuem de 

forma produtiva, fornecendo um discurso academicamente suportado na forma 

de uma heurística.

notas

[1]   este texto apoia-se na conceituação de que o fenômeno da inovação é 

de difícil previsibilidade e só pode ser efetivamente avaliado após decorrido 

considerável tempo, na medida em que ele “desdobra-se através de décadas 

ou séculos” (SchumpeteR, 1943). desta feita, para os propósitos deste 

texto, é adotado o conceito de inovatividade como uma medida do grau de 

“novidade” que é percebido por um determinado grupo social a respeito de 

um produto especíico. portanto, o grau de inovatividade de determinado 

produto está intrínsicamente relacionado à “perspectiva de novidade de 

quem o percebe” e o que é considerado como novidade por quem o avalia 

(GaRcIa; caLaNtONe, 2002). 

[2] em português, Bildung corresponde à “formação” e pode ser entendida 

como o esforço de “manter-se aberto para o que é outro – para outros e 

mais universais pontos de vista” (GadameR, 2004, p. 15), o que pode ser 

considerado uma condição fundamental para os esforços de cocriação, 

especialmente para a obtenção de propostas inovadoras.
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