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RESUMO

O interesse organizacional contemporaneo a respeito da inovacao levou a

vdrias tentativas de doma-la por meio de amplas chamadas para as praticas de
criatividade e design. Na maioria das vezes, essas chamadas fogem do confronto
entre o processo de renovacao continua do efémero de um lado; e a tradicdo e o
preconceito, por outro. O objetivo deste texto é fazer sentido de um discurso para
aumentar o potencial de criacdo de conhecimento de grupos, de modo a atuarem
na direcdo do futuro, para um melhor desempenho e longevidade. Baseado
no conceito de Necessidade de Enquadramento (Need for Closure), a partir de
uma perspectiva hermenéutica e inspirado por uma abordagem metodoldgica
reflexiva, o presente estudo lanca luz sobre os impactos do preconceito nos
esforcos inovadores de grupos. Assim, este estudo propde uma heuristica 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 heuristica sugere formas
de alocar pessoas em e define uma politica de governanca para grupos, a fim de
proporcionar um ambiente criativo onde o preconceito ndo somente limita as
acoes como sugere novas oportunidades de atuar em direcdo ao futuro. A principal
contribuicado tedrica deste trabalho reside nas reflexdes sobre os impactos positivos
do preconceito nos esforcos inovativos. Em seu nucleo, o discurso proposto neste
texto pode serresumido como: organizagdes cientes de seus preconceitos possuem

maior probabilidade de apresentar um melhor desempenho.
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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 reflex-
ive methodological approach, the present study sheds light on the impacts of prejudice
on innovative efforts of groups. Supported by an empirical study and quantitative data
analysis, it proposes a Prejudice Related Innovativeness Determinants Heuristic (PRIDHe)
to enable groups to effectively augment their innovative potential. The heuristic sug-
gests forms of assigning people to and defines a governance policy for groups, in order
to provide a creative environment where prejudice does not so much confine actions
as suggest new opportunities to act into the future. The main theoretical contribution
of this work lies in the reflections about the positive impacts of prejudice in innovative
efforts. 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.
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Hermeneutic.

1.INTRODUCAO

O interesse organizacional a respeito da inovacdo levou nas ultimas duas déca-
das a diversas tentativas de controlar praticas de criatividade e design (AMABILE, 1996;
BUCHANAN, 2015; JOHANSSON-SKOLDBERG; WOODILLA; CETINKAYA, 2013). Na maio-
ria das vezes, estas tentativas apresentam um ponto cego representado pelo confronto
entre o esforco de um grupo para a criacao de algo inovador de um lado; e a tradicdo e o
preconceito desse mesmo grupo de outro (GINOULHIAC, 2009).

Diversos estudos académicos apontam para a incompatibilidade entre a ado-
¢do de métodos e a obtencao de proposicdes originais (THOMPSON, 1997; VERGANTI;
OBERG, 2013),; no caso organizacional, proposices inovadoras. A base de todo método
reside na capacidade de prever, de reduzir incertezas, de permitir a repeticao (GADA-
MER, 2004), elementos que sao contrarios aos requisitos fundamentais de toda inovagao
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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 inovacao entendida como o resultado de um processo “ndo-or-
ganizado” (SCHUMPETER, 1927; SEWELL, 2008) coloca um desafio significativo para as
organizagoes, justamente focadas em “organizar.” Ou seja, a solucao para organizar ou
organizacionalisar a inovacao deve ser estabelecida em um meta-nivel, que permita um
equilibrio ideal entre os inerentes esforcos organizacionais de manutencdo (TANGEN,
2005) e a necessaria originalidade dos esforcos organizacionais de inovacao.

Conforme ressaltado acima, estudos académicos desencorajam a adocao de
métodos lineares a serem aplicados a situacdes onde exista a busca por solugdes ino-
vadoras. A partir dessa perspectiva, qual seria a melhor forma de atuar nessa questao?

As pesquisas realizadas a partir do inicio dos anos 1970 sobre os esforcos or-
ganizacionais para inovar apontam npara a direcao da composicao do grupo como o
principal fator de sucesso em relacdo a inovacao (FLORIDA, 2003; VAN KNIPPENBERG;
DE DREU; HOMAN, 2004; WOOLLEY et al.,, 2010). Organizacdes e produtos considerados
retrospectivamente inovadores, surgiram de grupos que adotaram as mais diversas es-
tratégias e técnicas, nos mais variados contextos, em situagoes de extrema escassez ou
abundancia de recursos. Ou seja, por um lado, ndo é possivel apontar algum processo ou
contexto decisivo para a criacdo de solucdes inovadoras. Por outro, é possivel perceber
que tais grupos apresentaram uma certa flexibilidade de julgamentos que os capacita-
ram a sentir indicios e a se adaptar mais rapidamente as circunstancias de contexto.

A analise destses grupos permite revelar que eles eram ou sdo formados por di-
ferentes perfis de pessoas e regidos por um tipo de governanca que promove a horizon-
talidade e a inclusao. Desta forma, as pesquisas sugerem uma perspectiva de aumento
da produtividade das organiza¢des em relacdo aos esforcos de inovagao, através de duas
premissas basicas:

a) de que o respeito e a utilizacao efetiva das diferencas individuais gera ganhos
de produtividade;

b)de que é possivel habilitar grupos sociais a agir de forma a gerar propostas
inovadoras sem a necessidade de métodos lineares.

Ou seja, a0 invés de propor um método linear e de reducao de diversidades para
a geracao de propostas inovadoras por grupos sociais, as pesquisas sugerem que o em-
prego efetivo da diversidade de preconceitos dos individuos em um grupo é um fator
determinante para o aumento do potencial inovador desse mesmo grupo (MANHAES,
2015).

2. O TRIPLO DESAFIO DA INOVATIVIDADE'
De maneira geral, as pesquisas (HONG; PAGE, 2004; @STERGAARD; TIMMER-
MANS; KRISTINSSON, 2011; VERGANTI; OBERG, 2013) apontam para o fato de que, para
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aumentar seus potenciais de gerar produtos considerados mais inovativos, 0s grupos
sociais precisam vencer um desafio triplo. Esse triplo desafio exige que os grupos con-
sigam: (i) entender os preconceitos de seus membros (GADAMER, 2004), (ii) entender o
contexto social e historico no qual esses grupos estdo inseridos e, por fim, (jii) criar pro-
postas inovativas que aumentem o repertorio do possivel (WEICK, 1995). Ou seja, focar
apenas na“criacdo de propostas inovadoras”gera o ponto cego que fara reduzir o poten-
cial inovador do grupo.

Para enfrentar tais desafios, para facilitar o compromisso de agir no sentido de
enfrentar o triplo desafio da inovatividade, foi realizada uma pesquisa de doutorado jun-
to ao Programa de P6s-gGradugao em Engenharia e Gestao do Conhecimento da Uni-
versidade Federal de Santa Catarina — UFSC (MANHAES, 2015). Como um dos resultados
desta pesquisa, de abordagem interdisciplinar a respeito dos esforcos de inovacao de
grupos, é proposta uma heuristica denominada Prejudice Related Innovativeness Deter-
minants Heuristic - PRIDHe. Ao mesmo tempo que esta proposicao mantém o potencial
de inovacao das equipes, sem depender de processos de controle, ela permite que as or-
ganizacgdes possam agir, fornecendo um discurso fundamentado academicamente sob

a forma de uma heuristica.
Figura 1 — Heuristica PRIDHe
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O discurso que suporta a heuristica proposta é estruturado conforme a Fi-
gura 1, baseado em doze determinantes:
1) Quando as pessoas se sentem confiantes 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 Bildung?;

5) Para passar por um processo de Bildung, um grupo precisa dos beneficios da
diversidade so6cio-cultural;

6) Para obter os beneficios da diversidade sodcio-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
evidéncias;

8) Para obter evidéncias, 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-
fiantes;

12) Ao se sentirem confiantes em um grupo, seus membros vao querer que ele seja
longevo.

Enquanto o determinante 1 é uma atuacao em direcdo ao futuro, o de-
terminante 12 é um fazer sentido retrospectivamente (WEICK, 1995), ou seja, faz
referéncia ao passado. Afinal de contas, o interesse na longevidade de um grupo
surge em retrospecto, devido a explicacdes plausiveis sobre o que ocorreu ou esta
ocorrendo com as pessoas dentro de um grupo ou organizacao particular.

A operacionalizacdo da heuristica proposta para enfrentar o triplo desafio
descrito é dividida em simples etapas, tais como:

1. Avaliacao dos tipos de mentalidades (mente aberta e fechada): Com base
nos resultados das pesquisas mencionadas e realizada pela referida tese (MA-
NHAES, 2015), é possivel avaliar participantes de um grupo existente para verificar
os niveis de abertura e fechamento de mente de cada individuo e, se necessario,
proceder a selecao de pessoal ou realocacao. Essa avaliacdao é obtida através da
escala NFC (ROETS; VAN HIEL, 2011), que é um instrumento academicamente vali-
dado para medir diferentes tipos de mentalidade dos individuos. A escala NFC foi
desenvolvida pelo Professor Arie W. Kruglanski (KRUGLANSKI, 2004) e é composta
por 41 perguntas de onde sdao obtidos os niveis de NFC de cada individuo;

2. Design de Grupos Inovativos: Criacao de grupos com base em uma com-
binacdo de individuos com diversos niveis de NFC. Trata-se de um processo sim-
ples para avaliar possiveis candidatos com a escala de NFC e conceber grupos com
potenciais inovativos maiores com base nos niveis médios agregados de NFC. De
acordo com a pesquisa doutoral mencionada, a capacidade de inovacao dos gru-
pos foi maior quando eles eram caracterizados por niveis médios de NFC entre 52
e 59 (quando consideradas as respostas para as 41 questdes colocadas acima) e
quando possuiam um Coeficiente de Variacio entre 0,14 e 0,24 (MANHAES, 2015).
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As diferencas entre os grupos que estdo nessa faixa de NFC e aqueles que nao es-
tao sugere que aqueles obtém uma avaliagcao quase 50% superior quanto ao nivel
de percepcao de inovatividade dos seus produtos;

3. Politicas de Governanca: Adocao de politicas de governanca que impéem
o contato intergrupal nao-hierarquico. Por exemplo, se a organizagao ja avaliou
seus membros para formar um grupo com alto potencial inovativo, ela deve em
seguida assegurar que este grupo obedece a uma politica de governanca adequa-
da que ird reforcar o seu potencial inovativo. Portanto, a ado¢ao de uma politica
de governanca que promove a consciéncia dos preconceitos que atuam em deter-
minado contexto pode ser considerada como uma estratégia de reforco da capaci-
dade inovativa de um grupo. A politica de governanca sugerida deve ser baseada
nas condicdes-chave de contato intergrupal desenvolvidas pelo Professor Gordon
Allport (ALLPORT, 1979), sendo elas: (i) criar condi¢des de igualdade de status en-
tre individuos ou grupos; (ii) necessariamente dirigir todas as a¢des individuais em
prol de objetivos comuns; (iii) objetivos que sé podem ser atingidos através da
cooperacao e interdependéncia obrigatérias; e (iv) as condicdes anteriores devem
ser apoiadas por mensagens e a¢oes claras das autoridades quanto a obediéncia a
elas (PETTIGREW, 1998);

4, Autonomia: Proporcionar autonomia organizacional para os grupos for-
mados. A organizacdo nao necessita obrigatoriamente ter uma ideia clara de como
ela vai “atuar no futuro.” Portanto, o melhor lugar para comecar a agir no futuro é
procurar evidéncias de que os seus membros formam um grupo de alto potencial
inovativo e, em seguida, assegurar que esse grupo obedece a uma politica de go-
vernanca adequada e que ird favorecer o seu potencial inovativo. Por fim, a organi-
zacao deve fornece autonomia para o grupo inovativo e pedir aos membros desse
grupo que eles proprios definam maneiras de “atuar na direcdo do futuro” (LUDZ,
1999), criando autonomamente cursos de acao, metas, objetivos e resultados;

5. Recursos: Definicdao de prazos e recursos disponiveis, acompanhar a apli-
cacdo desses recursos e verificar continuamente se o grupo obedece a governanca
adotada e estd comprometido com o processo de inovatividade, com as suas me-
tas e resultados, tanto para o préprio grupo quanto para a organizagdo como um
todo.

As etapas sugeridas acima devem permitir que as organizagées possam criar gru-
pos propensos ao processo de Bildung (GADAMER, 2004) nos quais a imaginagao
produtiva é mais rica, porque ndo vai ser apenas “livre” Os horizontes de possibli-
dades descortinados por esses grupos nao-livres, “tal como nas convoluc¢des dos
arabescos,’ deve prover um espaco de jogo no qual o desejo por unidade (padrao)
estabelecido por todo esforco de compreensao “ndo apenas confina como tam-
bém sugere incitamentos ao jogo” (GADAMER, 2004, p. 41). A pesquisa doutoral
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mencionada demonstra que a adogao de praticas que aumentam a consciéncia
dos preconceitos em acdo dentro de determinado contexto promove a confianca
dos membros e das comunidades vizinhas ao grupo. Se a organizacdo nao tem
uma ideia clara de como ela pretende “atuar na direcao 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 dé com a ado¢do de uma politica
de governanca adequada e que ird promover a sua inovatividade potencial. Tal
governanca deve promover a construcao de pontes para permitir a organizacao
conectar-se com Outros; ou seja, com diferentes discursos e realidades.

3. VERIFICACi\O DO POTENCIAL INOVATIVO

A partir da heuristica proposta, é possivel sugerir uma Verificacdo do Po-
tencial Inovativo para as organiza¢des. Esta andlise foi criada para ser usada por
gestores organizacionais, a fim de verificar se a respectiva organizacao tem o po-
tencial necessario para enfrentar o triplo desafio de inovatividade. O processo de
andlise proposto é baseado em cinco perguntas, para as quais os gestores preci-
sam responder “Sim” ou “Nao." As perguntas sao:

1.0s membros da organizacao, como um todo, representam diversos tipos
de mentalidades (mente aberta e fechada)?

2. O grupo diretamente responsavel pelo esfor¢o inovativo é composto
por uma mescla ideal de individuos com diferentes mentalidades (mente aberta
e fechada)?

3. Esse grupo obedece a uma politica de governanca que impde condi¢des
especificas de contato entre individuos e grupos, sendo elas: (a) igualdade de sta-
tus em todas situacodes; (b) estabelecimento apenas de metas compartilhadas e (c)
atividades calcadas na interdependéncia profunda entre os membros?

4. O referido grupo tem total autonomia para definir cursos de agdo, metas,
objetivos e resultados?

5. O grupo diretamente responsavel pelo esforco inovativo foi claramente
informado sobre os recursos (orcamento e prazo) que sera obrigado a cumprir?

Estas questdes estdo diretamente relacionadas aos cinco itens descritos
anteriormente para a operacionalizacdo simplificada da heuristica proposta. Para
aumentar a probabilidade de enfrentar com sucesso o triplo desafio da inovati-
vidade, com base no raciocinio que apoia a presente heuristica, os gestores das
organizacdes tém de responder positivamente (sim) para todas as questdes 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 (MANHAES, 2015) confirmam que
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o nivel médio de NFC de grupos (niveis esses, gerados a partir do ponto de vis-
ta historico de seus membros) impactam os resultados dos esforcos inovativos
desses mesmos grupos. E, também, que é possivel a composicao de grupos com
maior potencial inovativo. A abordagem interdisciplinar realizada pela pesquisa
a respeito dos esforcos inovativos realizados por grupos contribui para diminuir
0 ponto cego - representado pelas tradi¢cdes e preconceitos de um grupo - nos
esforcos organizacionais em relacao a inovacao. Afinal, ao mesmo tempo em que
esta abordagem mantém o potencial de inovacdo das equipes — sem depender
de processos de controle e linearidade, ela permite que as organiza¢des atuem de
forma produtiva, fornecendo um discurso academicamente suportado na forma
de uma heuristica.

NOTAS

[1] Este texto apoia-se na conceituacao de que o fendmeno da inovacao é
de dificil previsibilidade e s6 pode ser efetivamente avaliado apés decorrido
consideravel tempo, na medida em que ele “desdobra-se através de décadas
ou séculos” (SCHUMPETER, 1943). Desta feita, para os propodsitos 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 especifico. Portanto, o grau de inovatividade de determinado
produto estd intrinsicamente relacionado a “perspectiva de novidade de
quem o percebe” e o que é considerado como novidade por quem o avalia
(GARCIA; CALANTONE, 2002).

[2] Em Portugués, Bildung corresponde a “formacao” e pode ser entendida
como o esforco 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 condicao fundamental para os esforcos de cocriacdo,
especialmente para a obtencao de propostas inovadoras.
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