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Resumo 
Objetivos do estudo: Analisar a relação entre práticas de gestão de pessoas (GP) e implementação de 
inovações gerenciais a partir das cognições de gestores. Metodologia/abordagem: Mediante aborda-
gem qualitativa, e por meio de entrevistas semiestruturadas, foram ouvidos 16 gestores com auxílio da 
“técnica das fichas”. Posteriormente, foi realizada a análise de conteúdo. Principais resultados: As 
práticas de GP atuam como facilitadoras das inovações gerenciais implementadas pelos gestores. “En-
volvimento de pessoas” e “treinamento, desenvolvimento e educação” foram práticas percebidas como 
as mais relevantes para a implementação de inovações gerenciais, e “recompensas” foi a menos rele-
vante. Contribuições acadêmicas: Este artigo contribui com o campo da GP estratégica, no sentido de 
que ao estabelecer um planejamento de longo prazo, alinhado aos objetivos organizacionais, e imple-
mentar práticas específicas de gestão, a GP colabora com a geração e implementação de inovações ge-
renciais. Tais inovações foram colocadas em evidência a fim de esclarecer a concepção dos gestores e 
obter importantes exemplos de práticas e processos inovadores por eles executados. Destaca-se a con-
tribuição metodológica com o uso da “técnica das fichas” enquanto alternativa para o campo dos estu-
dos organizacionais na compreensão das cognições gerenciais. Contribuições práticas: Este estudo 
oferece, à GP estratégica, informações para que os gestores invistam em um planejamento estratégico 
com vistas a priorizar as práticas percebidas como mais relevantes para a implementação de inova-
ções gerenciais, além de incrementar e remodelar aquelas percebidas como menos relevantes.  
Palavras-chave: Inovações gerenciais. Práticas de gestão de pessoas. Cognições gerenciais.  
 
Abstract 
Study objectives: To analyze the perception of managers about the relationship between people man-
agement (PM) practices and the implementation of managerial innovations, from managers’ cogni-
tions. Methodology / approach: By qualitative approach, 16 managers were heard through semi-
structured interviews, using the “cards technique”. Content analysis was performed. Main results: PM 
practices act as facilitators of managerial innovations implemented by managers. "Involvement of 
people" and "training, development and education" were the practices perceived as the most relevant 
for the implementation of managerial innovations, and “rewards” was the least relevant. Academic 
contributions: This article contributes to the field of strategic PM, in the sense that, when PM estab-
lishes long-term planning aligned with organizational objectives and implements specific management 
practices, this collaborates with the generation and implementation of managerial innovations. Mana-
gerial innovations were highlighted, seeking to clarify the conception of managers, as well as obtaining 
the main examples of innovative practices and processes performed by them. The methodological con-
tribution of this article is highlighted with the use of the “cards technique”, as an alternative for the 
field of organizational studies in the understanding of managerial cognitions. Practical contributions: 
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This study provides the strategic GP with information so that managers can invest in strategic plan-
ning in order to prioritize the practices perceived as most relevant for the implementation of manage-
rial innovations, in addition to increasing and remodeling those perceived as less relevant. 
Keywords: Managerial innovations. People management practices. Managerial cognitions. 
 

1 Introdução 
A abordagem estratégica da Gestão de Pessoas (GP) parte da ideia de que as políticas e práticas 

de GP estejam alinhadas com as diretrizes estratégicas do próprio negócio (Boxall & Purcell, 2008; 
Ulrich, 1998), buscando a construção de uma gestão proativa de pessoas com a finalidade de alcançar 
vantagens competitivas. No que concerne à inovação, um dos principais desafios atuais da GP estraté-
gica está no estabelecimento de modelos e práticas de gestão em que os indivíduos sejam estimulados 
a aprimorar conhecimentos, habilidades e atitudes voltados à busca de soluções inovadoras dos pro-
blemas organizacionais (Lu, Zhu, & Bao, 2015). O recente interesse em investigar a relação entre práti-
cas de GP e inovação tem estimulado diferentes pesquisas na área (Darwish et al., 2019; Bianchi, 
Quishida, & Foroni, 2017; Pradana, Pérez-Luño, & Fuentes-Blasco, 2020).  

Imbricadas nas variadas tipologias de inovação organizacional, as inovações gerenciais (IG) são 
consideradas fontes vitais de vantagem competitiva (Mol & Birkinshaw, 2009). As inovações gerenci-
ais estão diretamente ligadas a outros tipos de inovações nas organizações, como em produtos, servi-
ços e processos (Hamel, 2007; Lam, 2006), e representam a criação e o aperfeiçoamento de novas 
abordagens de execução da atividade gerencial (Damanpour & Aravind, 2011), além da construção de 
novos procedimentos e estruturas no sistema administrativo que compõem as organizações (Vaccaro 
et al., 2012).  

A principal relevância das inovações gerenciais para as organizações está em propor e executar 
alterações no âmbito gerencial, capazes de trazer maior eficiência para práticas e processos gerenciais, 
além de dar sustentação à gestão organizacional como um todo (Birkinshaw, Hamel, & Mol, 2008; Mol 
& Birkinshaw, 2009). Isso exige dos gestores esforço em constante análise das múltiplas demandas 
organizacionais, o que resulta na implementação de ações inovadoras, processos gerenciais e arranjos 
estruturais internos alinhados às perspectivas estratégica e operacional da organização: por um lado, 
as inovações gerenciais devem estar alinhadas às estratégias organizacionais, com propostas de práti-
cas inovadoras que amparam os objetivos centrais da organização; por outro, as inovações gerenciais 
devem viabilizar a operacionalização das rotinas que envolvem os negócios da organização (Khosravi, 
Newton, & Rezvani, 2019).  

Em uma busca bibliográfica acerca das inovações gerenciais no Brasil, verificou-se que esse fe-
nômeno tem sido analisado com ênfase tanto nos processos de implementação de inovações gerenciais 
em empresas privadas (Bastos et al., 2011; Festa, 2015; Ramos & Helal, 2010; Schreiber & Pinheiro, 
2016), como na Administração Pública e suas implicações nos melhoramentos dos serviços públicos 
brasileiros (Deus & Farias, 2015; Gomes & Farias, 2016); além da validação de uma escala para medir 
o grau de importância e de adoção de práticas inovadoras de gestão no contexto das universidades 
públicas brasileiras (Janissek et al., 2017). Apesar da relevância das inovações gerenciais na dinâmica 
organizacional, poucos são os estudos empíricos que abordam a influência da GP nessa tipologia de 
inovação nas organizações, tornando-se pertinente o preenchimento dessa lacuna na literatura (Pinho, 
Silva, & Evangelista, 2020). 

Assim, diante da pertinência da GP estratégica no campo dos estudos organizacionais e a sua re-
lação com o fenômeno da inovação, delineia-se o objetivo geral desta pesquisa, que é analisar a rela-
ção entre práticas de GP e a implementação de inovações gerenciais a partir da cognição de 
gestores. Para tanto, este estudo foi realizado sob uma abordagem qualitativa, por meio de entrevistas 
semiestruturadas com gestores de nível estratégico de empresas nacionais de grande porte. As entre-
vistas foram conduzidas por meio da “técnica das fichas” e os resultados foram analisados pelos parâ-
metros da análise de conteúdo.  

Ressalta-se que, ao adotar a perspectiva cognitivista, buscou-se captar, além da percepção dos 
gestores, as suas cognições, ou seja, a forma como constroem a realidade em que vivem, dando-lhe 
significado (Schneider & Angelmar, 1993). Acredita-se que, por meio do aparato cognitivo utilizado 
pelo indivíduo, ele seja capaz de promover a sua adaptação ao ambiente organizacional e, assim, agir 
sobre ele (Fiske & Taylor, 1991). Tal fato leva à ideia de que os gestores também constroem as suas 
próprias teorias a respeito do ambiente organizacional e dos trabalhadores. Nesse contexto, o agir 
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humano no trabalho é fruto do conhecimento acumulado e das crenças construídas sobre a organiza-
ção empregadora (Pinho & Souza, 2019).  

Assim, com o estudo das cognições, acredita-se que este artigo contribui com o campo dos estu-
dos organizacionais (e, especificamente, na relação entre GP e a implementação de inovações gerenci-
ais) ao buscar compreender a forma como os gestores percebem a realidade em que vivem, como pro-
duzem sentido nessa realidade, como fazem a combinação dos fragmentos do seu conhecimento com 
os sinais do mundo externo, a fim de produzir soluções aos problemas organizacionais e, ainda, como 
eles transformam todos os seus processos cognitivos em comportamentos e ações inovadoras (Carva-
lho, 2004).  

Este artigo está dividido nas seguintes seções: após a “introdução”, há a “revisão teórica” sobre 
práticas de gestão de pessoas e inovações gerenciais; em seguida, na seção “método”, são explicitadas 
as informações sobre a natureza da pesquisa e os sujeitos entrevistados, bem como as técnicas e pro-
cedimentos de coleta e de análise de dados; posteriormente, na seção “análise de dados”, os resultados 
são descritos e discutidos; e, por fim, a seção “conclusão” trata sobre as principais contribuições, limi-
tações do estudo e sugestões para pesquisas futuras. 
 

2 Revisão teórica: práticas de gestão de pessoas e inovações gerenciais 
A concepção de GP estratégica tem raízes na visão baseada em recursos (VBR) (Barney, 1991; 

Penrose, 1959). A proposta central da VBR é que a fonte das vantagens competitivas de uma organiza-
ção encontra-se primariamente nos recursos e competências por ela desenvolvidos e controlados, me-
diante análise da forma como são obtidos, combinados, controlados e aplicados os seus recursos. Nes-
se contexto, as pessoas são consideradas recursos que viabilizam a implementação da estratégia orga-
nizacional, sendo consideradas fontes de vantagem competitiva das organizações (Wright & McMahan, 
1992).  

O termo “estratégica” no âmbito da GP significa algo crítico para a sobrevivência da organização,  
ou seja, é um núcleo gestor considerado essencial para o bom desempenho do negócio (Boxall, 2003). 
Nesse sentido, Legge (2005) ressalta que a aproximação entre a GP e a gestão estratégica organizacio-
nal é um processo complexo, que envolve a estruturação de um planejamento conjunto entre gestores 
de diferentes áreas, a construção de relações de confiança entre eles e o alinhamento na execução de 
planos de ação traçados. A GP estratégica busca atingir os objetivos estratégicos organizacionais por 
meio do desenvolvimento de pessoas, incentivando e priorizando ações de aperfeiçoamento do capital 
intelectual dos trabalhadores, trabalho em equipe e comprometimento dos trabalhadores com a mis-
são, visão e valores da organização (Davenport, Prusak, & Wilson, 2003). 

Para se manterem competitivas, as organizações buscam desenvolver e implementar inovações. 
A relação entre inovação e GP no ambiente organizacional é latente nos estudos organizacionais (Bian-
chi, Quishida, & Foroni, 2017; Darwish et al., 2019; Pinho, Silva, & Evangelista, 2020; Pradana, Pérez-
Luño, & Fuentes-Blasco, 2020). Mediante ações específicas da GP, os trabalhadores podem propor me-
lhorias e, também, a criação de novos sistemas de gestão ou projetos de organização, contribuindo 
para a obtenção de vantagens competitivas da empresa. Dessa forma, faz-se necessário implementar 
práticas de GP que estimulem os funcionários, facilitem o seu processo de aprendizagem, aperfeiçoem 
o seu desempenho e orientem as suas decisões para a geração de inovações (Tan & Nasurdin, 2011).  

Dentre as práticas de GP mais relevantes associadas ao contexto brasileiro, validadas na Escala 
de Políticas e Práticas de Recursos Humanos, destacam-se as seguintes ações: recrutamento e seleção; 
envolvimento de pessoas; treinamento, desenvolvimento e educação (TD&E); condições de trabalho; 
avaliação de desempenho e competências (AD&C); e recompensas (Demo et al., 2011), como apresen-
tadas no Quadro 1. 

Uma das atribuições mais características da GP é o “recrutamento e a seleção” de pessoas, cujo 
processo tem acompanhado a evolução da própria GP nas organizações, sendo cada vez mais voltado à 
busca e escolha de pessoas dotadas de múltiplas competências técnicas e comportamentais (Ulrich & 
Dulebohn, 2015). Essa tarefa consiste em encontrar pessoas alinhadas com as exigências e os valores 
da empresa (Coradini & Murini, 2009) e que possuem competências necessárias para desempenhar 
atividades pertinentes às funções de certo cargo (Prato Neto et al., 2016). Para garantir que a organi-
zação tenha seus resultados otimizados por meio do trabalho dos seus funcionários, é preciso buscar e 
selecionar pessoas que tenham condições de apresentar boa qualidade no seu desempenho individual 
(Ekwoaba, Ikeije, & Ufoma, 2015). Ao contratar as pessoas adequadas ao perfil de vagas em aberto, a 
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empresa deve ter como meta economizar custos, como de tempo (evitando retrabalho de procedimen-
tos burocráticos e em treinamentos) e de recursos financeiros (poupando a empresa de possíveis pre-
juízos relacionados às más decisões tomadas por trabalhadores sem qualificações apropriadas) (Ofori 
& Aryeetey, 2011). 
Quadro 1 – Práticas de Gestão de Pessoas 

Práticas de GP Descrição 

Recrutamento e seleção 
Candidatar e selecionar pessoas que tenham valores, interesses, expectativas e competências 
alinhadas com a organização. 

Envolvimento 
Criar vínculos afetivos com os colaboradores, contribuindo com o seu reconhecimento, relacio-
namento, participação e comunicação. 

TD&E 
Estimular a contínua aprendizagem, aperfeiçoamento de competências e produção de conhe-
cimentos. 

Condições de trabalho 
Oferecer um ambiente de trabalho que preza pela saúde e segurança dos trabalhadores, além 
de acesso à tecnologia. 

AD&C 
Avaliar o desempenho dos trabalhadores, subsidiando as decisões sobre promoções, planeja-
mento de carreira e desenvolvimento. 

Recompensas 
Recompensar o desempenho e as competências dos colaboradores em termos de remuneração 
e incentivos. 

Fonte: Adaptado de Demo et al. (2011).  

 
De acordo com Demo et al. (2011), a prática de GP “envolvimento” está relacionada à criação de 

ações para desenvolver vínculos afetivos com os trabalhadores, contribuindo com o bem-estar dos 
indivíduos no sentido de garantir reconhecimento, relacionamento estável, participação nas atividades 
e fluxo livre de comunicação. Em consonância com essa ideia, Fiuza (2010) explica que o envolvimento 
remete a um conjunto de práticas de reconhecimento, relacionamento, participação e comunicação 
executadas pela GP a fim de proporcionar melhor qualidade dos relacionamentos entre a organização 
e os trabalhadores, bem como auxiliar no processo de integração dos indivíduos da organização para 
que eles sejam participativos na condução dos negócios. 

As práticas de GP relacionadas à TD&E são essenciais para o aprimoramento profissional dos 
trabalhadores. Para Rumke et al. (2016), o papel do treinamento é desenvolver competências profissi-
onais imediatas, dando subsídios para a tomada de decisão na sua rotina de trabalho e contribuindo 
para que ele seja mais inovador e criativo, com uma visão macro dos processos e atividades da organi-
zação. O papel do desenvolvimento, por sua vez, tem o sentido de preparar o trabalhador para futuros 
desafios e, para tanto, a GP realiza um planejamento de treinamentos e oportunidades educacionais 
que visam dar suporte aos trabalhadores. 

A prática de AD&C refere-se à análise do desenvolvimento dos conhecimentos, habilidades e ati-
tudes dos trabalhadores na execução das suas funções nas organizações. Dentre os principais objetivos 
da avaliação de competências, Kachanakova (2013) destaca que esta prática de GP deve permitir a 
descoberta e o máximo aproveitamento dos conhecimentos, habilidades e atitudes de cada trabalha-
dor, ou seja, investigar e avaliar como trabalhadores cumprem as suas tarefas e exigências de trabalho 
e como constroem as suas relações com colegas de trabalho, clientes e outros stakeholders. 

Os “sistemas de recompensas” são práticas de GP que representam quaisquer tipos de compen-
sação monetária, não monetária ou psicológica oferecidos pelas organizações aos seus trabalhadores 
por conta do seu desempenho do trabalho (Bratton & Gold, 2012). Dutra e Hipólito (2012) explicam 
que as organizações têm a oportunidade de demonstrar quão valiosos são os seus trabalhadores ao 
implementar diferentes sistemas de recompensas. No caso de sistemas de recompensas alinhados à 
implementação de inovações, alguns fatores são relevantes para o sucesso dessa relação, como: apoio 
dos múltiplos níveis gerenciais; monitoramento próximo e direto da GP e por meio de sistemas de in-
formação; e alinhamento dos outros processos e práticas de GP (como ações de recrutamento de pes-
soas com perfis inovadores e de treinamentos) (Marx, Soares & Barros, 2016). 

No tocante à prática de GP “condições de trabalho”, as questões de segurança no trabalho e de 
acesso às tecnologias (Demo et al., 2011) são relevantes para garantir a manutenção da qualidade de 
vida no trabalho (Zanelli, 2010). Horta e Barbosa (2017) salientam que o processo de escolha de novas 
tecnologias deve estar alinhado às estratégias das organizações, bem como às necessidades do negócio 
e à possibilidade de investimentos. Segundo os autores, o papel dos gestores na adoção de novas tec-
nologias e no sucesso da implementação envolve o desenvolvimento de confiança mútua entre gesto-
res e trabalhadores. 
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Argumenta-se que, na dinâmica organizacional, o conjunto de práticas de GP dá suporte às ino-
vações organizacionais, gerando, em contrapartida, novas ideias que impulsionam a criação e o aper-
feiçoamento de práticas inovadoras de gestão. Inovação é aqui definida como qualquer ideia, prática 
ou objeto que é percebido como novo para certo contexto organizacional (Rogers, 1995). Dentre as 
inovações possíveis nas organizações, esta pesquisa pretende focar especificamente nas inovações 
gerenciais, as quais permitem outros tipos de inovações, como tecnológicas, mas, também, são consi-
deradas relevantes fontes de vantagem competitiva (Mol & Birkinshaw, 2009). 

Não há consenso a respeito do conceito de inovações gerenciais e, portanto, ele ainda se encon-
tra difuso na literatura (Damanpour & Aravind, 2011; Damanpour, 2014). Para fins deste artigo, toda-
via, as inovações gerenciais significam a criação e a implementação de novas abordagens para realizar 
o trabalho da gestão (Damanpour, 2014), que resultam em melhorias na eficiência operacional e de-
sempenho organizacional (Lin & Su, 2014). Em suma, as inovações gerenciais ocorrem no âmbito or-
ganizacional e possuem ênfase em três principais perspectivas (Lopes, 2017). 

Quanto à primeira perspectiva, salienta-se que as práticas gerenciais compõem o conjunto de 
decisões tomadas pelas organizações com o fim de conduzir todas as pessoas e departamentos ao al-
cance de seus objetivos organizacionais estratégicos, sendo que cada setor possui suas práticas segun-
do a natureza de suas atividades (Cunha, Palma & Santos, 2008). No caso de práticas gerenciais inova-
doras na gestão, elas devem significar o rompimento radical ou incremental dos princípios, processos 
e ações gerenciais que caracterizam o modelo de gestão tradicional de certo contexto organizacional 
(Birkinshaw, Hamel, & Mol, 2008; Hamel, 2007). 

A segunda perspectiva está relacionada às inovações gerenciais que possuem foco nos processos 
gerenciais. Segundo Teece, Pisano e Shuen (1997), os processos gerenciais significam a maneira como 
as empresas realizam as atividades organizacionais, as quais são relacionadas às rotinas, assim como 
aos padrões de trabalho e de aprendizagem. Considera-se que novas técnicas de gestão devem ser im-
plementadas (Volberda, Van Den Bosch, & Heij, 2013; Birkinshaw, Hamel, & Mol, 2008), assim como 
novos fluxos de atividade em planejamento estratégico, comunicação interna e gestão do conhecimen-
to (Hamel, 2007), novos procedimentos e, consequentemente, novas rotinas operacionais (Armbruster 
et al., 2008).  

No que tange à terceira perspectiva – inovações gerenciais focadas nas estruturas organizacio-
nais – a ideia está de acordo com a perspectiva de Lam (2006), para quem existem características es-
truturais que permitem e facilitam novas ideias, resultando em inovações nos produtos e processos do 
negócio. Essas inovações, quando propostas, trazem alterações e provocam melhorias na distribuição 
de responsabilidades, em accountability (ou responsabilização), linhas de comando, fluxos de comuni-
cação, número de níveis hierárquicos e divisão de funções (Armbruster et al., 2008). Cruz, Frezatti e 
Bido (2015) defendem a existência de um sistema de estruturas formais – com controles e indicadores 
de inovação – que podem gerar o amadurecimento das atividades de inovação. 

As práticas de GP no contexto estratégico estão relacionadas às inovações gerenciais. O intuito 
desta pesquisa, portanto, é desvelar a forma como se dá essa relação de acordo com o que pensam os 
gestores, que são as pessoas que vivenciam inovações nas rotinas da dinâmica organizacional. O méto-
do escolhido para investigar as nuances dessa relação consta a seguir. 
 

3 Método 
Esta pesquisa adotou a abordagem qualitativa (Denzin & Lincoln, 2006). O caminho metodológi-

co trilhado para articular o objetivo desta pesquisa está baseado na ideia de que os próprios agentes 
das inovações (os gestores) podem lançar pistas sobre a forma como estruturam as suas cognições 
para compreender o fenômeno estudado. Salienta-se que trabalhar com base nas cognições dos gesto-
res significa captar as representações das informações por eles processadas sobre a temática em análi-
se (Schneider & Angelmar, 1993).  

Quanto aos sujeitos da pesquisa, foram entrevistados 16 gestores. A escolha dos sujeitos foi rea-
lizada por meio da técnica de “Bola de Neve”, segundo três critérios: que eles tivessem experiência em 
cargos de gestão em nível estratégico; que fossem provenientes de empresas consideradas de grande 
porte do Estado do Ceará, Brasil – ou seja, empresas que empregam 100 ou mais funcionários no setor 
de comércio e serviços, e 500 ou mais funcionários no setor industrial (SEBRAE, 2013); e que essas 
empresas tivessem um departamento de GP estruturado. Por meio desses critérios – e no intuito de 
buscar uma ampla visão sobre as cognições dos gestores acerca do fenômeno investigado – conside-
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rou-se pertinente entrevistar gestores com diferentes especializações e experiências em variados ra-
mos de atividades. Dentre os 16 gestores entrevistados, seis são do departamento de GP e 10 são de 
diferentes áreas organizacionais. O perfil dos sujeitos da pesquisa está descrito no Quadro 2.   
Quadro 2 – Perfil dos sujeitos da pesquisa 

Gestor 
entrevistado 

Cargo Ramo de atividade 

E1 Coordenador pedagógico Instituição de ensino superior 
E2 Gerente administrativo Transportadora de pessoas e cargas 
E3 Editor executivo Comunicação 
E4 Diretor administrativo Escritório contábil 
E5 Gerente de operações Indústria de alimentos 
E6 Engenheiro de controle de qualidade Indústria de eletrodomésticos 
E7 Analista socioambiental Shopping de varejo 
E8 Gerente de vendas Indústria de alimentos 
E9 Coordenador de Departamento Pessoal Instituição de ensino fundamental e médio 

E10 Editor executivo Empresa de comunicação 
E11 Gestor de GP Varejo da construção civil 
E12 Gestor de GP Transportadora de pessoas e cargas 
E13 Gestor de GP Construtora e imobiliária 
E14 Gestor de GP Instituição de ensino fundamental e médio 
E15 Gestor de GP Serviço hospitalar 

E16 Gestor de GP Indústria de calçados 

Fonte: Elaborado pelas autoras (2020). 

 
Para a coleta dos dados foram realizadas entrevistas semiestruturadas. Foi solicitada aos parti-

cipantes a permissão de gravação das entrevistas concedidas para transcrição literal e posterior análi-
se. A duração do tempo total de gravação foi de aproximadamente 609 minutos. O roteiro de entrevis-
tas foi dividido em três etapas, sendo a primeira realizada de forma a coletar dados pessoais e profis-
sionais dos participantes. 

A segunda etapa teve o intuito de analisar, na ótica dos gestores, a forma como as práticas de GP 
possibilitam a implementação de inovações gerenciais. Foi utilizado o procedimento metodológico 
introduzido por Pinho (2009), intitulado “técnica das fichas”. Optou-se pela utilização dessa técnica 
por julgá-la adequada para acessar as cognições dos entrevistados. Acredita-se que quando o pesqui-
sador apresenta as fichas – e solicita que elas sejam comentadas e, posteriormente, ordenadas – o en-
trevistado é levado a refletir e organizar os seus pensamentos a respeito do conteúdo posto em cada 
ficha, sendo capaz de compartilhar a forma como significa as suas vivências pessoais e profissionais 
sobre os conteúdos específicos das fichas (Pinho, 2009). Assim, a “técnica das fichas” baseia-se no livre 
discurso do entrevistado, que é direcionado a se manifestar de acordo com as palavras-chave presen-
tes nas fichas que, por conseguinte, levam o pesquisador a acessar as cognições dos entrevistados (Pi-
nho, 2009). Assim, foram elaboradas seis fichas contendo palavras que representam ações de GP: re-
crutamento e seleção; envolvimento; TD&E; AD&C; sistemas de recompensas; condições de trabalho 
(segurança no trabalho e acesso à tecnologia). À medida que as fichas foram apresentadas, questionou-
se a forma como os conteúdos daquelas fichas estariam relacionados às inovações do gestor.  

Na terceira etapa, que teve o objetivo de identificar as práticas de GP mais relevantes para a im-
plementação de inovações gerenciais, solicitou-se aos gestores que colocassem as fichas em ordem de 
importância – da maior para a menor – levando em conta a que mais possibilita as suas inovações ge-
renciais. Em seguida, os gestores foram encorajados a justificar aquela ordenação.  

As informações coletadas nas entrevistas foram analisadas por meio da análise de conteúdo 
(Bardin, 2011), dividida em três fases. Na primeira fase – a pré-análise – foi realizada a sistematização 
das ideias iniciais mediante a transcrição dos áudios e, em seguida, foram repetidas as leituras das 
transcrições das entrevistas. Nesse momento, percebeu-se que havia a clara divisão dos gestores em 
dois grupos, os quais foram nomeados “gestores de equipes” e “gestores de pessoas”. Essa separação 
ocorreu em função do seu posicionamento na organização, revelando perspectivas distintas sobre o 
fenômeno estudado.  

Na segunda fase de análise, a exploração do material incorreu na codificação, classificação e ca-
tegorização dos conteúdos. Foram definidas três dimensões de análise com base nas principais temáti-
cas que orientaram a pesquisa: “papel da GP nas organizações”; “significados de inovação gerencial”; e 
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“práticas de GP e implementação de inovações gerenciais”. Em seguida, foram determinadas 12 “uni-
dades de contexto”, distribuídas de acordo com os conteúdos das dimensões de análise e extraídas dos 
próprios conteúdos evocados nas transcrições das entrevistas. A unidade de contexto “práticas de GP e 
implementação de inovações gerenciais” foi subdividida em 14 “unidades de registro”, também cate-
gorizadas a partir dos conteúdos evocados nas entrevistas. O Quadro 3 apresenta a síntese da catego-
rização da segunda etapa da análise de conteúdo. 
Quadro 3 – Codificação, classificação e categorização dos conteúdos 

Dimensões de análise Unidades de contexto Unidades de registro 

Papel da GP nas organizações 

Suporte ao planejamento estratégico da 
organização 

- 

Gestores organizacionais são gestores de 
pessoas 

- 

Significados de inovação  
gerencial 

Nova abordagem para práticas e processos - 

Melhoria contínua de processos - 

Ações que agregam valor à gestão - 

Criatividade da gestão - 

Práticas de GP e implementação 
de inovações gerenciais 

Recrutamento e seleção 

Valores pessoais semelhantes aos valores 
da empresa 

Seleção por competências 

Envolvimento de pessoas 
Intercâmbio de conhecimentos 

Insights para a solução de problemas 

Treinamento, desenvolvimento e educação 
Compartilhamento de ideias 

Interação com novos modelos de gestão 

Avaliação de desempenho e competências 
Oportunidade de avaliação da carreira 

Identificação de melhorias no seu     
próprio desempenho 

Sistema de recompensas 

Reconhecimento simbólico 

Dificuldade de recompensar de forma 
justa 

Alinhamento de recompensas com  
diferentes ações 

Condições de trabalho 

Incorporação de novas tecnologias 

Promoção de agilidade nos processos 

Acesso à informação de qualidade 

Fonte: Elaborado pelas autoras (2020). 

 
Na terceira fase da análise houve tratamento, inferência e interpretação das informações, con-

cretizando-se uma análise crítica e reflexiva do material coletado.  A análise das entrevistas e a discus-
são dos resultados são apresentadas nas seções a seguir.  

 
4 Análise dos resultados 

A análise da percepção dos gestores acerca da relação entre práticas de GP e a implementação de 
inovações gerenciais partiu, inicialmente, da compreensão dos gestores entrevistados acerca do signi-
ficado da GP nas organizações, além do entendimento dos participantes acerca das inovações gerenci-
ais. Por último, foi analisada a percepção dos gestores sobre as práticas de GP e a forma como elas es-
tão relacionadas às próprias inovações no exercício da função gerencial. 
 

4.1 Cognições acerca do significado da GP e das inovações gerenciais 
A princípio, ao refletir sobre o papel da GP nas organizações, os gestores de equipes e de pessoas 

destacaram que a dinâmica significa a existência de um departamento que dá suporte ao planejamento 
estratégico da organização, promovendo-a a um patamar de tomadas de decisões essenciais que defi-
nem os rumos que a empresa deseja seguir e o seu posicionamento no mercado. O gestor E13 relatou: 
“[...] a GP tem um papel fundamental em perceber as pessoas e seus potenciais, e como utilizar essas pes-
soas da melhor forma possível, agregar, e fazer com que elas realmente gerem um retorno ‘pra’ empresa 
na forma de trabalho delas”.  

Ao questionar se os gestores de equipes também se consideram gestores de pessoas, a resposta 
foi unânime e positiva. Os entrevistados defenderam que eles mesmos executam algumas das ativida-
des tipicamente atribuídas à GP, como seleção de pessoas, motivação da equipe, atividades de integra-
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ção do seu grupo de trabalho, aplicação de treinamentos e gerenciamento de conflitos. Por conta disso, 
na compreensão dos gestores de equipes, a função de gestor de pessoas está implícita na sua função de 
gestor de equipes. 

Em seguida, ao serem interrogados sobre o que vem à mente ao falar sobre “inovações gerenci-
ais”, quatro gestores de equipes evocaram que as inovações se referem a uma nova abordagem sobre 
práticas e processos na sua gestão, as quais já são executadas na dinâmica da empresa. Sobre isso, o 
gestor E2 explanou: “para mim, às vezes, não é você trazer algo novo, mas uma compreensão mais escla-
recedora, muitas vezes até algo que você já sabia, e aí você faz algo que era velho virar novo”. 

Para o gestor de equipes E7, essa nova maneira de conduzir a gestão deve ter foco na melhoria 
contínua dos processos.  Já o gestor de equipes E6 destacou que as inovações gerenciais devem agre-
gar valor à gestão, isto é, as mudanças promovidas pelas inovações dos gestores devem trazer melho-
rias substanciais às operações e às pessoas envolvidas na gestão.  

Quanto aos gestores de pessoas, três deles identificaram que inovações gerenciais se referem à 
criatividade na gestão, ou seja, o gestor ter um perfil criativo e a iniciativa de implementar suas ideias 
inovadoras. Nesse sentido, mencionou o participante E14: “Para mim inovação gerencial é isso, é mu-
dança, é criatividade, é você buscar fazer o seu trabalho de uma forma criativa e que atenda o resultado”. 
Em contrapartida, na visão de outros dois gestores de pessoas, inovações gerenciais representam a 
possibilidade de implementação de novas ideias na gestão, ou seja, o gestor deve criar um ambiente 
aberto para que ele e seu grupo de trabalho possam sugerir ideias e, caso seja viável, permitir que al-
gumas dessas ideias sejam implementadas. 
 

4.2 Cognições acerca das práticas de GP e a implementação de inovações gerenciais 
A partir da concepção inicial acerca da GP e de inovações gerenciais, os gestores foram levados a 

refletir sobre a relação entre as práticas de GP e as suas implicações nas próprias inovações enquanto 
gestores. Sobre esse assunto, torna-se pertinente destacar que, sob a perspectiva dos gestores entre-
vistados, as práticas de GP devem estar alinhadas ao planejamento estratégico da organização e, por 
conseguinte, as inovações geradas por eles e por influência das ações diretas da GP resultam na cola-
boração de todos para o alcance dos objetivos organizacionais.  

Os participantes foram unânimes em perceber as seis práticas de GP investigadas neste estudo 
como facilitadoras das suas próprias práticas gerenciais inovadoras, mas que outros fatores certamen-
te colaboram com a implementação dessas inovações, como a capacidade inovadora da empresa, a 
disponibilidade e parceria das equipes de trabalho nos processos de inovação e possíveis fatores ex-
ternos capazes de catalisar os processos de implementação de inovações – como o surgimento de no-
vas tecnologias e de demandas específicas do mercado.   

Ao longo do discurso dos gestores, foi possível identificar e pontuar as principais inovações ge-
renciais por eles implementadas como resultantes das práticas de GP. Especialmente para os gestores 
de pessoas, a prática de GP “recrutamento e seleção” os tem encorajado a investir em inovações nos 
modelos e técnicas de seleção de pessoas, com vistas a contratar trabalhadores com experiência em 
inovações e que demonstrem atitude e comportamento inovador para assumirem os cargos de gestão.  

Além disso, os gestores destacaram que as práticas de GP “envolvimento de pessoas”, “TD&E”, 
“AD&C” e “sistema de recompensas” permitiram a criação e implementação de relevantes inovações no 
exercício da sua gestão. Uma delas foi a organização e a aproximação das redes de relacionamentos 
dos gestores, tanto das redes internas – entre outros gestores e as suas próprias equipes de trabalho, 
por meio da realização de atividades lúdicas e interativas entre os trabalhadores (passeios para cine-
ma, parques) e ações de reconhecimento simbólico que premiaram as lideranças e/ou suas equipes 
pelos resultados das inovações (vouchers de viagem e de restaurantes, crédito para a participação de 
curso) –, como das redes externas à organização – com gestores do mesmo ramo de atividade, mas de 
outras empresas (benchmarking, busca de novas parcerias, eventos corporativos de integração e de-
senvolvimento de pessoas, palestras com especialistas).  

As práticas de GP “envolvimento de pessoas” e “condições de trabalho”, por sua vez, incentiva-
ram os gestores a inovar no aperfeiçoamento da gestão participativa entre as suas equipes, priorizan-
do a descentralização das decisões, a sistemática de reuniões com brainstorms, a gestão da diversidade 
e composição de equipes multifuncionais (compostas por profissionais com diferentes níveis de expe-
riência, idade, escolaridade), além da redistribuição e divisão de tarefas. Ademais, por meio da imple-
mentação da prática de GP “condições de trabalho”, os gestores refletiram sobre a inovação de melho-
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rias na administração do tempo com vistas à otimização do trabalho das equipes, especialmente por 
meio da automatização de instrumentos de planejamento e controle de metas e resultados. 

 
4.2.1 Recrutamento e seleção 

Segundo o discurso dos gestores entrevistados, a prática de GP “recrutamento e seleção” pode 
atuar como facilitadora de inovações por parte dos gestores na medida em que identifica trabalhado-
res que tenham valores pessoais semelhantes aos da empresa e que, consequentemente, possuem me-
lhores condições de acompanhar as demandas de inovação da organização. Nessa perspectiva, o gestor 
E8 relatou: “Eu acredito que esta etapa tem condições de dar este resultado de inovação, porque você vai 
recrutar as pessoas que são as melhores, que têm os melhores perfis, e que automaticamente são mais 
inovadoras”. 

Segundo o entrevistado E5, a realização de uma seleção por competências facilita a entrada de 
novos gestores com potencial criativo que estimulem a criatividade na gestão, fomentando inovações 
gerenciais nas organizações.  
 

4.2.2 Envolvimento de pessoas 
A prática de GP “envolvimento de pessoas”, por sua vez, está relacionada às inovações gerenci-

ais, principalmente pela ideia de intercâmbio de conhecimentos. O gestor E10 enfatizou que a troca de 
conhecimentos entre outros gestores pode catalisar as inovações promovidas pela gestão: “Eu acredito 
que quanto mais gente está junto, quanto mais pessoas pensam sobre determinados processos, contribu-
em e refletem sobre isso, mais possibilidades têm de haver inovação”. Para o gestor de pessoas E14, 
quando as pessoas são expostas a trocas de conhecimentos, são proporcionados momentos em que os 
gestores podem ter insights para a solução de problemas – seja do seu departamento ou de outros nú-
cleos na empresa.  

No que concerne à relevância das práticas de GP na implementação de inovações gerenciais – 
momento posterior em que os gestores foram convidados a ordenar as práticas de GP, levando em 
conta quais delas seriam mais relevantes para a implementação das suas inovações gerenciais, gesto-
res de equipes apontaram três vezes a prática “envolvimento de pessoas” em 1º lugar. A prática tam-
bém apareceu sete vezes dentre as quatro primeiras posições. A justificativa dos gestores é que o fator 
humano impulsiona inovações, e que as pessoas devem estar envolvidas no trabalho e nos objetivos da 
sua equipe – e também nos objetivos organizacionais – para que as suas ações resultem em inovações.  

 
4.2.3 Treinamento, desenvolvimento e educação 

De acordo com os gestores entrevistados, a prática “TD&E” está associada às inovações gerenci-
ais no sentido de permitir o compartilhamento de ideias, bem como entrar em contato com novos mo-
delos de gestão, trazendo adaptações e inovações incrementais ao seu contexto organizacional. Na 
opinião de três gestores de equipes, o investimento em ações de TD&E proporciona a troca de conhe-
cimentos com outros colegas de trabalho ou com os facilitadores do curso, constituindo-se em fontes 
de ideias e de aprendizado. Nesse contexto, destaca-se a fala do gestor E14:  

Eu acredito que este [treinamento, desenvolvimento e educação] talvez seja o tripé essencial para a questão da 
inovação [...]. O que eu tenho visto é que os processos inovadores são inclusive insights de processos de treinamen-
tos ou de qualificação profissional, educação, conhecimento. Quanto mais capacitado e educado você é, mais ca-
pacidade de inovar. 

 

Não por acaso, ao ordenar as práticas de GP na última fase das entrevistas, os gestores de equi-
pes demonstraram a importância da prática “TD&E” na execução das suas inovações gerenciais, posi-
cionando-a duas vezes em 2º lugar e cinco vezes entre a 1ª e 4ª colocação. A relevância dessa prática 
de GP é que as ações de treinamento e desenvolvimento de pessoas auxiliam no processo de inovações 
gerenciais, principalmente porque a empresa estimula o trabalhador a focar o seu olhar no ambiente 
interno (tornando-o mais preparado para sugerir novas ideias à solução de problemas organizacio-
nais) e, ao mesmo tempo, a olhar o ambiente externo (buscando novas ideias em diferentes modelos 
de gestão aplicados em outros contextos). 

 
4.2.4 Avaliação de desempenho e competências 

No que tange à prática AD&C, os entrevistados relataram que avaliações periódicas podem ser 
facilitadoras de suas inovações no âmbito gerencial, pois representam oportunidades relevantes de 
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avaliação da sua carreira. Isto é, os gestores são capazes de fazer uma análise do status da sua própria 
carreira e, a partir desse diagnóstico, buscar caminhos para melhorar a sua performance profissional.  
O gestor E5 expressou o seguinte ponto de vista: 

O gestor precisa se enxergar, saber o status quo dele para saber para aonde ir. Se você é um gestor e nunca rece-
beu um feedback, nunca teve uma avaliação de desempenho, não tem como você criar, não tem como você ter a 
liberdade de se reinventar ou criar alguma coisa, se você nem se conhece. 

 

Segundo o gestor E15, por mais que o feedback seja negativo, é papel da gestão fazê-lo para pro-
porcionar ao gestor a possibilidade de se desenvolver profissionalmente: “Quando você clarifica aquilo 
que ele precisa melhorar no ponto de vista da empresa a gente está dando a oportunidade de ele querer 
desenvolver”.  
 

4.2.5 Sistema de recompensas 
A prática de GP “sistema de recompensas”, de acordo com os entrevistados, pode promover ino-

vações gerenciais ao trazer reconhecimento simbólico como recompensa pelo serviço prestado pelos 
trabalhadores. Os gestores de pessoas E13 e E15 concordam que as recompensas financeiras não estão 
necessariamente ligadas à inovação, mas, sim, às recompensas simbólicas, que são utilizadas pela GP 
como forma de gratificação e valorização pelo esforço do gestor. Dois gestores de equipes reportaram 
a dificuldade de premiar de forma justa a implementação de um sistema de recompensas que vise in-
terferir no comportamento inovador de gestores. O gestor E3 mencionou que o problema pode estar 
ligado à dificuldade que a GP tem de mensurar inovações produzidas pelos gestores, assim como não 
existe métrica para avaliar a influência da ação do gestor naquela inovação.   

Não coincidentemente, na fase final das entrevistas, ao posicionarem as seis práticas de GP, os 
gestores de equipes e de pessoas atribuíram à prática “sistema de recompensas” os últimos lugares. 
Para os gestores de equipes, as recompensas têm o seu valor no sentido de promover um reconheci-
mento da performance inovadora do gestor, mas que a efetividade da prática “sistema de recompen-
sas” não se apresenta como essencial à implementação de inovações gerenciais. Sobre essa prática, o 
gestor E7 comentou:  

O sistema de recompensa eu acredito que seja menos importante no processo de inovação, porque eu acho que vo-
cê não tem que fazer porque vai receber um presente, mas porque é fundamental no seu trabalho. 

 
Por sua vez, os gestores de pessoas complementaram que as diversas premiações, por si só não 

são determinantes aos processos inovadores na gestão, embora sejam valorizados, de forma simbólica, 
os reconhecimentos dos gestores e suas equipes com performances inovadoras. 
 

4.2.6 Condições de trabalho 
A última prática de GP analisada foi “condições de trabalho”, percebida como alinhada às inova-

ções gerenciais no sentido de que a incorporação e o aprendizado no uso de novas tecnologias estão 
associados ao fomento de suas inovações gerenciais. Na visão do gestor E10, a GP tem papel essencial 
no acompanhamento dos grupos de trabalho quanto à absorção e domínio de novas tecnologias – co-
mo sistemas e softwares – para que haja o nivelamento dos níveis de conhecimento sobre a tecnologia. 
O gestor E5 salientou que a promoção de agilidade nos processos gerenciais está ligada à implementa-
ção de inovações gerenciais, salientando que com mais automatização o gestor fica com tempo livre 
para realizar outras atividades relacionadas à sua gestão, focando mais em ações estratégias e menos 
em atividades burocráticas. A seguir, segue a discussão e a síntese dos resultados sobre o fenômeno 
ora analisado. 

 
4.3 Discussão e síntese dos resultados 

A partir da análise das cognições dos gestores entrevistados foi possível compreender a relação 
estabelecida entre as práticas de GP e a implementação de suas inovações gerenciais. A investigação 
sobre as cognições gerenciais é uma maneira de compreender a realidade à volta do gestor, descrita 
por meio das suas estruturas cognitivas (Schneider & Angelmar, 1993). Além disso, analisar a forma 
como o gestor constrói as suas representações – ou estruturas cognitivas – pode auxiliar na materiali-
zação do fluxo dos processos organizacionais, contribuindo para a identificação de fatores que incidem 
nas inovações gerenciais, bem como no conhecimento dos gargalos do sistema que impedem o fluxo 
inovador (Schneider & Angelmar, 1993). Assim, ao conhecer os códigos que formam a construção do 
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pensamento que orientam as ações dos gestores, torna-se viável o entendimento do agir organizacio-
nal em sua complexidade, o que pode gerar subsídios ao planejamento de políticas e práticas da GP 
estratégica.  

A partir do discurso dos gestores entrevistados, infere-se que a relação entre práticas de GP e a 
implementação de inovações gerenciais perpassa três níveis de análise na dinâmica organizacional: 
macro (organizacional), meso (entre as lideranças e suas equipes) e micro (individual). Primeiramen-
te, essa relação ocorre no nível macro, no sentido de que a GP, sob uma abordagem estratégica, tem a 
função de estruturar, planejar e acompanhar os objetivos de longo prazo concernentes ao trabalho e 
ao posicionamento das pessoas na organização. Sendo assim, as ações inovadoras promovidas pelos 
gestores devem estar alinhadas à própria estratégia organizacional. Para tanto, a GP estratégica inves-
te, principalmente, no desenvolvimento dos líderes (Davenport, Prusak & Wilson, 2003) e na aproxi-
mação dos gestores de diferentes áreas com vistas à construção de um plano de ação inovador em co-
mum (Legge, 2005).  

Em segundo lugar, a relação entre as práticas de GP e a implementação de inovações gerenciais 
acontece no nível meso, na medida em que o conjunto de práticas de GP cria um ambiente organizaci-
onal propício à criação e à implementação de novas práticas e processos inovadores (Damanpour, 
2014), os quais se manifestam na figura das lideranças em constante atividade com suas equipes de 
trabalho.  

Em terceiro lugar, a relação entre as práticas de GP e a implementação de inovações gerenciais 
intercorre no nível micro, pois é necessário que os gestores individualmente apresentem atitudes e 
comportamentos orientados às inovações em sua atividade gerencial. Ou seja, a partir das condições 
organizacionais e das práticas implementadas pela GP estratégica, os gestores colocam em prática os 
seus conhecimentos, habilidades e atitudes voltados à busca de soluções inovadoras para problemas 
organizacionais (Lu, Zhu, & Bao, 2015). 

Nesse último nível, referente ao âmbito individual, os gestores particularmente puderam ex-
pressar as inovações mais relevantes implementadas em sua própria gestão, que foram, principalmen-
te, ações ligadas à administração do tempo – com vistas à otimização do trabalho das equipes, organi-
zação e aproximação das redes de relacionamentos interna e externa à organização e aperfeiçoamento 
da gestão participativa –, priorizando a gestão da diversidade e a composição de equipes multifuncio-
nais, redistribuição e divisão de tarefas. Percebe-se, inicialmente, que a visão dos gestores acerca das 
inovações gerenciais coaduna com o que definiu Rogers (1995) sobre inovação, que é definida como 
qualquer ideia, prática ou objeto percebido como novo em certo contexto organizacional, inferindo 
que as inovações citadas pelos gestores não representam necessariamente ideias disruptivas para to-
do o contexto organizacional, mas para a sua conjuntura situacional.  

A noção de “criatividade” e de “novas ideias” está no cerne da definição das inovações gerenciais 
defendida por Damanpour (2014), para quem a gestão deve buscar promover novas abordagens, es-
tratégias e estruturas organizacionais inovadoras. Nesse sentido, a execução de práticas inovadoras na 
gestão exige um esforço de criatividade e um fluxo de novas ideias por parte dos gestores. A compre-
ensão de que as inovações gerenciais devem ter resultado na agregação de valor e na performance da 
organização corroboram com o que defendem Birkinshaw, Hamel e Mol (2008), de que as inovações 
gerenciais devem ter novas abordagens capazes de aprimorar a performance da firma.  

Os conteúdos evocados pelos gestores reforçam a ideia de que as ações específicas da GP estra-
tégica colaboram para a geração de inovações. Nesse contexto, os gestores entrevistados perceberam 
as seis práticas de GP investigadas neste estudo como facilitadoras das suas inovações gerenciais, pois: 
identificam pessoas que tenham valores voltados à inovação e às competências criativas (Ekwoaba, 
Ikeije, & Ufoma, 2015); motivam trabalhadores e promovem intercâmbio de conhecimentos, produ-
zindo um clima organizacional propício ao aprendizado e ao acolhimento de novas ideias (Fiuza, 
2010); investem em ações ligadas ao aprendizado, compartilhamento de ideias e experiências entre os 
gestores da organização ou externos a ela (Rumke et al., 2016); permitem ao gestor visualizar gargalos 
(técnicos e comportamentais) no seu desempenho, podendo transformar a sua gestão em inovadora 
(Kachanakova, 2013); investem, principalmente, em reconhecimentos simbólicos como gratificação às 
inovações dos gestores (Bratton & Gold, 2012); e promovem a incorporação e o acesso de novas tecno-
logias na organização, auxiliando na agilidade dos processos gerenciais inovadores (Horta & Barbosa, 
2017).  A síntese da análise das cognições dos gestores confrontados com a literatura pode ser vista na 
Figura 1. 
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Figura 1 – Síntese dos resultados 
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Fonte: Elaborado pelas autoras (2020). 
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vel identificar que as práticas de GP atuam como facilitadoras das inovações gerenciais implementadas 
pelos gestores.  

Este artigo contribui teoricamente com o campo da GP estratégica. Ficou evidente que quando a 
GP estabelece um planejamento de longo prazo alinhado aos objetivos organizacionais e implementa 
práticas específicas de gestão, colabora com a geração e implementação de inovações gerenciais. A 
pesquisa revelou a forma como cada uma das seis práticas de GP investigadas catalisam as inovações 
dos gestores. Ademais, o estudo evidenciou as inovações gerenciais, buscando esclarecer a concepção 
dos gestores enquanto agentes dessas inovações, bem como obtendo os principais exemplos de práti-
cas e processos inovadores por eles executados. Identificou, também, que a relação entre práticas de 
GP e a implementação de inovações gerenciais perpassa três níveis de análise na dinâmica organizaci-
onal: macro (organizacional), meso (entre as lideranças e suas equipes) e micro (individual). 

Destaca-se, ainda, o papel da técnica de coleta de dados adotada para a compreensão do fenô-
meno investigado, pois o uso de diferentes fases na coleta de informações representa grande contri-
buição para o campo dos estudos organizacionais, uma vez que a utilização de procedimentos que vão 
além de entrevistas semiestruturadas ainda é escassa nas pesquisas empíricas em Administração. 
Além disso, por se tratar de uma pesquisa que buscou acessar as cognições dos gestores, ou seja, a 
forma como esses percebem e constroem a realidade que experimentam nas organizações, a “técnica 
das fichas” foi essencial para que as pesquisadoras pudessem acessar as cognições dos entrevistados e 
alcançar os objetivos da pesquisa, uma vez os gestores entrevistados foram levados a refletir e organi-
zar o pensamento a respeito do conteúdo que estava escrito em cada ficha. Ademais, o roteiro de en-
trevistas adicionado ao uso de fichas colaborou com a maior dinamicidade na coleta de informações. 

Como contribuição para a prática gerencial, este estudo oferece à GP estratégica informações pa-
ra que os gestores invistam em um planejamento estratégico com vistas a priorizar as práticas perce-
bidas como mais relevantes à implementação de inovações gerenciais, que são: “envolvimento de pes-
soas” e “TD&E”, além de incrementar e remodelar aquelas percebidas como menos relevantes à im-
plementação de inovações gerenciais, ou seja, “recrutamento e seleção”, “AD&C”, “condições de traba-
lho” e, especialmente, “sistemas de recompensas”. 

Apesar das contribuições proporcionadas, destacam-se, a seguir, alguns questionamentos rema-
nescentes após a conclusão desta pesquisa: que outros elementos da GP podem estar relacionados à 
implementação de inovações gerenciais? Como se dá a relação entre práticas de GP e inovações geren-
ciais em organizações pouco inovadoras? E em organizações públicas brasileiras? É possível mensurar 
a influência das inovações gerenciais nas práticas de GP? E das práticas de GP nas inovações gerenci-
ais? Essas perguntas podem, certamente, orientar futuras pesquisas no campo da GP estratégica. Suge-
re-se, por fim, a realização de estudos com diferentes estratégias de coleta e análise de dados, como 
etnografia, estudo de caso e análise narrativa. 
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