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Magno Oliveira Macambira****

RESUMO

objetivo do presente trabalho é analisar como gestores centrais da area de produ-
cdo de quatro empresas industriais, classificadas em quatro diferentes padrdes de
adogdo de novas praticas de gestdao da producdo, estruturam seu conhecimento em
relagdo a um conjunto de doze praticas. Para tanto, utilizou-se uma metodologia de
mapeamento cognitivo baseada na técnica do Grid de Kelly. O sistema cognitivo dos gestores
pesquisados foi tratado em funcdo de trés categorias: a diferenciagdo, a complexidade e a
integracdo. Os resultados revelam que os gestores, no geral, apresentam um nivel baixo de
diferenciagdo de suas estruturas cognitivas em relagdo as praticas investigadas. Encontrou-
se, também, um nivel de complexidade maior no mapa do gestor inserido no contexto
considerado Muito Inovador, indicando que seu entendimento das praticas € mais ampliado.

ABSTRACT

he aim of the present study is to analyse how head managers of the production

sector of four industrial companies, classified in four different patterns of adoption

of innovative practices, structure their knowledge in relation to a set of twelve

practices. To do so, it was used the cognitive mapping methodology based on the
Kelly Grid technique. The cognitive system built by the managers were analysed in three
categories: the differentiation, the complexity and the integration. The categories identified
were presented in the form of individual managerial cognitive maps. The results show that
managers, in general, present a low level of differentiation of their cognitive structures in
relation to the practices investigated. It was found, as well, a greater level of complexity of
such structures in the map of the manager in the context considered Very Innovative,
showing that his understanding of such practices is wider.
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INTRODUCAO

s estudos organizacionais tém sido marcados por transformagdes das mais

diversas naturezas, seja pela incorporacdo de novas abordagens tedricas

oriundas de varias areas do conhecimento, seja pela diversificacgdo metodo-

légica utilizada para buscar entender fendmenos organizacionais cada vez
mais complexos. Dentro de tal contexto, a abordagem da cognicdo organizacional
e a metodologia de mapeamento cognitivo representam uma das mais recentes
destas incorporagdes (BASTOS e COSTA, 2001; MARUCCI e MACHADO-DA-SILVA,
2000; GIMENEZ e GRAVE, 2002; REGIS et al., 2006). Nesse campo de estudo, des-
taque especial tem sido dado a compreensao da influéncia de estruturas cognitivas
gerenciais na dindmica da vida organizacional. H&, portanto, um pressuposto de
que a forma como os gestores organizacionais estruturam o conhecimento sobre
a sua realidade interfere nas suas agbes e, por conseguinte, nos resultados
organizacionais (SIMS e GIOIA, 1996). Levando em conta tais pressupostos, defi-
niu-se como objetivo do presente trabalho identificar e analisar como gestores
centrais da area de producdo de quatro empresas industriais, classificadas em
quatro diferentes padrdes de adocdo de praticas inovadoras de gestdo da produ-
cdo, estruturam seu conhecimento em relagdo a um conjunto de doze novas pra-
ticas de gestdo. Para tanto, utilizou-se uma metodologia de mapeamento cognitivo
baseada na técnica do Grid de Kelly.

Foram analisadas as estruturas do sistema cognitivo construido pelos
gestores pesquisados em funcdo de trés categorias: a diferenciacdo, a complexi-
dade e a integracdao de tais estruturas. As categorias identificadas foram apresen-
tadas na forma de mapas cognitivos gerenciais individuais. Assim, no presente
estudo, aborda-se, inicialmente, o desenvolvimento de uma base tedrica acerca
da cognicdo organizacional, dos mapas cognitivos e da Técnica do Grid de kelly.
Num segundo momento, sdo explicitados os procedimentos metodoldgicos utiliza-
dos no estudo e, em seguida, os resultados sdao apresentados e discutidos. Final-
mente, desenvolvem-se as principais conclusdes que puderam ser extraidas dos
resultados encontrados.

COGNICAO ORGANIZACIONAL E IMAPAS
CoOoGNITIVOS: FUNDAMENTOS CONCEITUAILS

Um olhar cognitivista vem ganhando forca e se mostrando extremamente
rico ao trazer uma nova linguagem ou um novo discurso que permite reinterpretar
antigos conceitos e aprofundar a compreensdao de importantes processos
organizacionais. Tal olhar é representado por um movimento que ultrapassa os
limites de um campo cientifico especifico - no caso, a Psicologia - e que se apdia
nos fortes avancos e sucessos das neurociéncias e da inteligéncia artificial, levan-
do-nos a uma profunda reestruturacao das imagens e estruturas interpretativas
com que apreendemos a acao humana, individual e coletiva. Embora estejamos
distantes de quaisquer respostas conclusivas, a renovacdo do estudo da mente
humana (incluindo o resgate deste conceito sem o dualismo que sempre o marca-
ra), a luz das concepgdes mais novas na ciéncia da cognicdo, pode ser entendida
como uma verdadeira revolugdo cientifica.

Segundo Bastos (2001), duas tensGes marcam a trajetéria dos estudos
organizacionais no tocante ao status ontoldgico do fendmeno ‘organizacdo’. A pri-
meira tensdo baseia-se no conflito entre entendimentos diferentes do que é uma
organizagdo: ora uma entidade, ora um processo. A segunda tensdo refere-se a
explicacdo dos fendOmenos organizacionais: se estes estdo determinados pelas
acoes individuais ou se agdes individuais sdo produto de fendmenos organizacionais.
Verifica-se, assim, uma crescente tendéncia a ver as organizagdes como um feno-
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meno processual (ROUSSEAU, 1997; GARCIA-MARQUES, 2002; TRENBRUNSEL et
al., 2004; BASTOS, 2004; BASTOS e BORGES-ANDRADE, 2004; PROCOPIO, 2006),
fortemente enraizado nas agles e decisdes de pessoas, fortalecendo-se uma ver-
tente de pensamento que, desde Barnard (1979), Simon (1979) e March e Simon
(1981), recusa-se a reificar a organizacao, e coloca as pessoas, 0S grupos, as
redes sociais, as cognicdes gerenciais e 0s processos decisérios como fundantes
do fendbmeno organizacional. Tal tendéncia revela-se congruente com a importan-
cia crescente de um paradigma interpretativista, o qual pressupde que mesmo os
aspectos mais tangiveis da vida organizacional envolvem construgbes dos indivi-
duos que as constituem (BURREL e MORGAN, 1982). E congruente, portanto, com
0 avancgo de uma epistemologia construcionista ou social construtivista que leva a
ver a organizacdo como uma ‘construcgao social’ (PORAC, MEIND e STUBBART, 1996).
Para Wilpert (1995), olhar o fendmeno organizacional como sendo socialmente
construido a partir da interacdo entre atores relevantes estd entre as importan-
tes mudancas que caracterizam o mundo do trabalho, no campo teérico. Assim, os
mitos, rituais, fofocas, estorias, simbolos, estruturas negociadas/construidas e
metas visionarias fornecem a base de valores e significados compartilhados que
sustentam uma organizagao (WILPERT, 1995:60). Para Weick e Bougon (1986:102),
as “organizagdes existem, largamente, na mente, e sua existéncia toma a forma
de mapas cognitivos”.

Ha, no campo do comportamento micro organizacional, uma forte tradicao
de uso de conceitos cognitivos para compreender, entre outros, fen6menos como
processamento de informagodes, definicdo de problemas, estruturagdo cognitiva
como afetando as percepcgdes do trabalho, a motivagdo, a tomada de decisao,
lideranca e avaliagdo de desempenho. RevisGes da area (ILGEN e KLEIN, 1988;
LORD e MAHER, 1989; TENBRUNSEL et al., 1999) revelam que uma abordagem
cognitivista sempre ocupara um /ocus préprio nos estudos de processos micro-
organizacionais. O impacto de uma abordagem cognitivista nos estudos
organizacionais, todavia, se tornou mais visivel quando toépicos tradicionais da
Teoria das OrganizagOes passaram a ser abordados a partir de conceitos e estra-
tégias metodoldgicas até entdo fortemente enraizados na vertente de estudos
micro organizacional. Walsh (1995) oferece uma ampla revisdao da pesquisa na
area de cognicdo gerencial e organizacional, revelando como tal fendmeno vem
sendo apreendido em diferentes niveis de analise - individuo, grupo, organizagao
e industria. O funcionamento do cérebro como uma metafora para o funcionamen-
to das organizacdes (MORGAN, 1996) ja revela a consolidagdo de um campo espe-
cifico que articula cognicdo, gestdo e organizagdo. O termo ‘cognicdo organizacional’
é, de forma ampla, aplicado ao campo de estudos que, apoiado em uma perspec-
tiva cognitivista, investiga como individuos e organizagdes constroem o0s seus
ambientes e como tais processos se relacionam com importantes produtos
organizacionais.

As mudangas que configuram essa forma nova de entender e analisar as
organizagOes colocam importantes desafios para os pesquisadores. Entre estes,
a clara exigéncia de desenvolver estratégias metodoldgicas mais sensiveis e ade-
quadas a natureza dos fendmenos organizacionais como ‘construcdes sociais’ ou
como estruturas e processos de conhecimento que articulam cognicdao e acao dos
membros organizacionais. Uma resposta a esta necessidade foi a crescente utili-
zacdo do conceito de mapas cognitivos com uma fungao explanativa de como os
individuos estruturam e organizam as suas cognicdes e como elas afetam as suas
decisOes e acbes. Assim, o termo mapa cognitivo refere-se ao processo pelo qual
um organismo representa o ambiente em seu préprio cérebro (LASZLO et al., 1995).
Os mapas envolvem, portanto, conceitos e relagdes entre conceitos que sao utili-
zados pelos sujeitos para compreender o seu ambiente e dar-lhe sentido. O mapa
é resultado de um processo de abstracdao, cerne da atividade simbdlica, o que
envolve selegdo, omissao, desconsideracao de diferencas e organizacdo de deta-
lhes da realidade de modo que a pessoa possa construir um mundo coerente,
estavel e organizado, enquanto uma totalidade (LAUKKANEN,1998).
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Uma terceira caracteristica reporta-se ao fato de que os mapas estruturam
as regularidades percebidas pelos sujeitos ao explorarem os seus ambientes,
funcionando como estruturas epistemoldgicas (WEICK e BOUGON, 1986) que
norteiam a acdo da pessoa. Assim, os mapas cognitivos sdo flexiveis e utilizados
para perceber relagdes entre comportamentos variados e resultados semelhan-
tes. Em decorréncia, tém sido utilizados em diversos dominios organizacionais,
dentro de um quadro de referéncia mais geral, o qual busca identificar estruturas
de conhecimento que guiam a percepcgao, julgamento e decisdes, tanto em nivel
de individuos (sobretudo executivos e gestores), como de grupo, da organizagdo
e de grupos de organizagdes.

No campo organizacional, dentre muitos fendmenos, dois se destacam pela
quantidade de estudos que utilizam técnicas de mapeamento cognitivo. O primei-
ro, refere-se ao pensamento e formulacdo de estratégia. Huff (1990) apresenta
uma importante sistematizacdo sobre diferentes tipos de mapas cognitivos e reu-
ne trabalhos que utilizam tal ferramenta na andlise do pensamento estratégico.
Nesse campo, os mapas tém sido utilizados para explorar a visdo estratégica de
executivos centrais, para compreender o processo de formulacdo de estratégias e
suas mudancas com o tempo, para analisar a interpretacdo do ambiente e para
entender como as empresas identificam vantagens competitivas.

O segundo, um dominio correlato ao da estratégia, envolve o levantamento
de mapas para analisar processos de inovacdo tecnoldgica, a exemplo do estudo
de Swan e Newel (1998) que exploraram, entre 16 executivos de uma empresa
canadense, a dinamica social e politica no processo de construcdo de sentido das
inovagdes tecnoldgicas.

Fiol e Huff (1992) destacam trés alternativas de mapeamento mais usadas
na pesquisa organizacional, voltadas para trés diferentes aspectos dos proces-
sos cognitivos: (a) os mapas de identidade, por identificarem os principais atores,
eventos e processos do ‘terreno’; (b) os mapas de categorizacdo, voltados para
as relagdes entre tais entidades; e (c) mapas causais e de argumentacao, centrados
no raciocinio causal que liga entidades ao longo do tempo, ou no raciocinio que
embasa decisoes.

Os mapas de identidade constituem, na realidade, o padrdao basico e ponto
de partida para os demais tipos. Esses mapas permitem descrever o ‘terreno cognitivo’
ao identificarem os conceitos que as pessoas recuperam para estruturar a sua com-
preensdo de um problema ou dominio particular (FIOL e HUFF, 1992). Nesse senti-
do, os mapas de identidade estdo implicitos nos demais tipos de mapeamento e,
portanto, constituem importantes filtros por meio dos quais as pessoas dao sentido
ao seu contexto. A simples freqliéncia com que os conceitos sdo usados e agrupa-
dos em temas fornecem importantes elementos sobre a centralidade cognitiva.

No presente estudo, explora-se mais detidamente a segunda familia de
mapas, que sdao os denominados de categorizacdo. Tal tipo de mapa busca, espe-
cialmente, descrever como os individuos organizam ou estruturam o seu conheci-
mento e, portanto, usam o processo de categorizagdo. Essa técnica de mapeamento
se apoia nos seguintes pressupostos: o pensamento requer um resgate da me-
moria organizada; o processo de categorizacdo - modificacdo de velhas categorias
e criacdo de novas - estd envolvido na aprendizagem; e o significado de qualquer
conceito emerge do seu contraste com outros conceitos.

Nessa familia de mapas encontra-se uma metodologia, a qual foi utilizada
para construir os mapas cognitivos dos gestores estudados na presente pesqui-
sa, considerada bem estruturada, e que tem como base a teoria dos construtos
pessoais de G. Kelly, autor cujas idéias vém sendo redescobertas, como atesta a
recente publicacdo do handbook dedicado a sua teoria (FRANSELLA, 2003) e o
capitulo especial do Annual Review of Psychology (WALKER e WINTER, 2007). Mais
especificamente, nos estudos organizacionais, utiliza-se a técnica denominada ‘grid
de repertério’ que, em suas linhas gerais, fornece percepcdes dos individuos so-
bre os elementos ao longo de dimensdes ou construtos que sdo auto-gerados.
Uma descricdo dos procedimentos envolvidos, que serd explorada na etapa que
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trata da metodologia do presente estudo, nos é fornecida por Reger (1990), Bell
(2003) e, de forma mais densa, por Fransela, Bell e Bannister (2004).

Como nos afirmam Ilgen e Klein (1988), o crescente reconhecimento da
importancia dos pensamentos e agdes humanos em modelarem a natureza das
organizagles nao significa que os estudiosos reduzam estas a resultados de pro-
cessos cognitivos dos seus membros; ou que os pensamentos e agdes desses
membros também se reduzam a produtos moldaveis pela estrutura de relacbes
que configuram as organizacdes. Assim, ndo devemos buscar relagbes lineares e
facilmente identificdveis entre esses dois complexos fendmenos, bem como nado
podemos ter a expectativa de uma tecnologia cognitiva claramente formulada a
partir de um conjunto de estudos e pesquisas. Isso estd evidente no principio
basico que orienta toda a construcdo cognitivista: os individuos sdo sujeitos ati-
vos e, como tais, sdo agentes e constroem parcialmente o préprio contexto em
que agem e se movimentam. Assim, como técnica de intervencdo, os mapas sdo
utilizados para compartilhar significados, favorecer o didlogo, permitir a negocia-
cdo, propiciar a busca de consenso e compromisso em torno de linhas de acdo,
além de serem, em si, um recurso para o autoconhecimento (COSSETTE e AUDET,
1992).

METODO

Nesta etapa do trabalho, caracteriza-se, inicialmente, a técnica Grid de Kelly.
Em seguida, faz-se uma caracterizagdo geral da pesquisa, dos procedimentos de
escolha dos participantes do estudo e da aplicacdo e analise do Grid de Kelly.

O GrIID DE KELLY

O “Grid de Repertério”, concebido por Kelly em 1955, é um dos mais conhe-
cidos aspectos do trabalho desse autor, sendo indissocidvel e diretamente deriva-
do da teoria dos construtos pessoais por ele desenvolvida (FRANSELLA et al., 2004).
A técnica do ’grid de repertério” envolve definir um conjunto de elementos, eliciar
um conjunto de construtos que distinguem esses elementos e relaciona-los aos
construtos (BELL, 2003). Assim, o Grid de Kelly é um conjunto de técnicas de entre-
vistas que extraem respostas de uma maneira semi-estruturada, cujo conteudo e
a estrutura especifica das respostas variam de acordo com o entrevistado, permi-
tindo tornar explicita a estrutura de referéncia e a visdo de mundo dos participan-
tes, sem Ihes impor a visdo do pesquisador.

A nogdo de construto é central e nos é esclarecida pelo préprio Kelly
(1969:p.293):

A construct is like a reference axis. A basic dimension of appraisal, often
unverbalised, frequently unsymbolised, and occasionally unsignified in any manner
except by the elemental processes it governs. Behaviorally it can be regarded as
an open channel of movement, and the system of constructs provides each man
with his own personal network of action pathways, serving both to limit his
movements and to open up to him passages of freedom which otherwise would
be psychologically non-existent.

A técnica do Grid de Kelly, como apresentada por Bell (2003) envolve trés
principais momentos que implicam em escolhas por parte do pesquisador. O pri-
meiro momento envolve a selecdao dos elementos que podem ser pessoas, obje-
tos, caracteristicas ou estratégias que constituem o ‘territério’ ou dominio de inte-
resse do pesquisador. Podem ser tanto fornecidos pelo pesquisador, quanto po-
dem ser solicitados por parte do respondente.

O segundo momento, o mais crucial, envolve extrair os construtos pessoais,
ou as dimensdes que cada um utiliza, para comparar, confrontar os diversos ele-
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mentos a ele apresentado. Existem trés formas mais difundidas de apresentar e
obter tais construtos. A primeira forma é de contexto minimo, em que triades de
cartées sdo apresentadas e o respondente é solicitado a escolher dois elementos
mais similares e, também, diferentes do terceiro. As dimensdes, entdo, sdo
construidas a partir das justificativas que o respondente utiliza para explicar as
semelhancas e as diferencas identificadas. Triades de cartdes sdo apresentadas
até que o pesquisador esteja convencido de que todos os construtos tenham sido
extraidos. A segunda forma é a seqidencial, cujas triades de elementos também
sdo apresentadas e as mesmas questdes perguntadas ao entrevistado. No en-
tanto, os elementos sdo, sistematicamente, substituidos nas triades. J& na tercei-
ra forma, a do contexto total, todos os elementos selecionados sdao apresenta-
dos, simultaneamente, espalhando os cartdes diante do entrevistado. Este é con-
vidado a escolher dois elementos que o respondente julgue serem semelhantes e
um que seja diferente dos dois similares. Solicita-se, em seguida, que o entrevis-
tado explique de que forma os elementos sdao semelhantes e diferentes.
Finalmente, o terceiro momento envolve o estabelecimento de relagdes en-
tre os elementos e os construtos, podendo-se utilizar estratégias qualitativas ou
quantitativas para analise dos dados. Os construtos eliciados e a localizacdo dos
elementos em relagdo a tais dimensdes permitem analisar tanto a estrutura quan-
to o contetdo do sistema cognitivo construido. No presente estudo, explica-se
apenas a analise da estrutura. Esta pode ser descrita a partir de trés focos: a
diferenciacdo, a complexidade e a integracdo. A diferenciacdo refere-se ao nume-
ro de dimensdes que compdem o sistema construido, de forma que um sistema
altamente diferenciado é aquele que tem muitas dimensdes e pode ser medido,
simplesmente, contando o numero de construtos extraidos. A complexidade do
sistema cognitivo refere-se a correlagdo entre os construtos. Assim, um sistema
altamente complexo é aquele no qual cada conceito é utilizado, independente-
mente, para adicionar informacdo aos elementos. Por ultimo, a integracdo tam-
bém se refere a correlacdo entre os construtos. No entanto, ao contrario da ana-
lise da complexidade, sistemas cognitivos altamente integrados sao caracteriza-

dos por altas correlacbes entre as dimensdes atribuidas aos elementos.

Os PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

O presente estudo desenvolveu-se a partir do uso de procedimentos
metodoldgicos preponderantemente qualitativos, caracterizados por um enfoque
mais intensivo e descritivo do objeto investigado. Foram entrevistados quatro
gestores centrais da area de producdo de quatro empresas industriais de grande
porte, situadas na regido da grande Salvador. O critério que norteou a escolha
das empresas foi definido a partir de um estudo anterior que mapeou a intensida-
de de uso de 12 praticas inovadoras de gestdo da producdo (PEIXOTO, 2004). No
referido estudo, trabalhou-se com andlise de cluster, tomando-se como base os
escores médios (utilizando uma escala Likert que variava de zero a cinco, ou seja,
as praticas eram identificadas como pouco utilizadas a muita utilizadas nas em-
presas pesquisadas) de adocdo de dois grandes conjuntos de praticas inovado-
ras: aquelas que enfatizam o desenvolvimento de pessoas - PIDP (Empowerment-
EWP; Gestdo da Qualidade Total-GQT; Cultura de Aprendizagem-CA e; Trabalho
em Equipe-TEQ) e as que priorizam a racionalizagdao dos processos de trabalho -
PIRT (Processo de Reengenharia de Negdcios-REN; Just-in-time-JIT; Tecnologia In-
tegrada Baseada em Computador-TIC; Células de Producdo-CP; Parceria na Ca-
deia de Suprimentos-PCS; Terceirizacao-TER; Manutengdo Produtiva Total-MPT; e
Engenharia Simultanea-ES).

Os resultados indicaram, no geral, uma maior adocdo do primeiro conjunto
de préticas, que teve um escore médio de 3,45 numa escala que variava de 1 a 5.
A adocado das praticas prioritariamente voltadas para a racionalizacdo do trabalho
obteve um escore médio geral de 2,81. A partir dos resultados do referido estudo,

84 0&s - v.14 - n.41 - Abril/Junho - 2007



Praticas de Gestdo e Cognicdo Gerencial: uma Andlise utilizando a Técnica do "Grid de Kelly”

foi possivel identificar empresas que apresentaram média superior ou inferior a
média geral no uso dos dois conjuntos de praticas, assim como aquelas empresas
que apresentaram uma média maior em um dos tipos de praticas estudadas. As
empresas foram, entdo, classificadas em clusters que refletiam os padroes de ino-
vacao das mesmas, conforme Tabela 1. Em seguida, de acordo com os objetivos
definidos para desenvolver o presente estudo, selecionou-se uma empresa re-
presentante de cada cluster. O principal critério para a selecdo, a partir de entdo,
foi a facilidade de acesso as empresas.

Tabela 1 — Padrdoes de Adogdo das Praticas Inovadoras de Gestdao

CLUSTERS N° o, Escore Médio Escore Médio

PIRT PIDP
Muito inovadoras 62 28,8 3,62 4,34
Pouco inovadoras 29 13,5 1,65 1,73
Mais inovadoras no 67 31,2 2,53 3,8
desenvolvimento de
pessoas
Mais inovadoras na 57 26,5 2,95 3,02
racionalizagdo do
trabalho
TOTAL 215 100 2,81 3,45

Uma caracterizacdo de tais empresas é apresentada no Quadro 1.

Quadro 1- Caracterizacao das Empresas Estudadas

Padrao Empresa Caracterizagao
Inovacao

Industria petroquimica, produtora de resinas
A termoplasticas, situada no Pdlo-Petroquimico de

Muito Inovador Camacari/BA, fundada em 1974.

Sociedade cooperativa central de
B responsabilidade limitada, a qual congrega
produtores de leite e de outras matérias-primas,

Pouco Inovador distribuidos por 125 municipios do Estado da

Bahia.
Atua no segmento de bebidas desde 1967,
C produzindo &gua mineral, com filiais em 15
Inovador Gestao Estados brasileiros e empregando 2000 pessoas.
Pessoas Na unidade de Salvador, conta com mais de 150

funcionarios.

Inovador Multinacional norte americana do ramo de
Racionalizagado D produtos quimicos inorgéanicos. A filial na Bahia é

Processos especializada na producdo de Didxido de Titanio

Trabalho e emprega aproximadamente 300 pessoas.

As informagdes necessarias para identificar a estrutura cognitiva dos gestores
da area de producdo de cada empresa, em relacdo as doze praticas selecionadas,
foram extraidas a partir da aplicagcdo da técnica do Grid de Kelly. Conforme ja des-
crito anteriormente, um primeiro procedimento foi a selecdao dos elementos, os
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quais foram definidos pelos pesquisadores. Os elementos selecionados foram as doze
praticas inovadoras de gestdo da producdo distribuidas em doze cartdes e apresen-
tadas aos entrevistados segundo a forma do contexto total. Assim, os entrevistados
identificaram, inicialmente, duas praticas que consideravam ser semelhantes entre si
e, em seguida, escolhiam uma terceira que formava o oposto das duas semelhantes.
Apds esse procedimento, os entrevistados justificavam de que forma eles
concebiam as semelhancas e as diferencas entre as praticas. Triades de praticas,
seguindo o mesmo procedimento, foram construidas pelos entrevistados até que
eles esgotassem todas as possibilidades de arranjos. As entrevistas foram grava-
das e transcritas na integra. Para garantir que nenhum arranjo fosse omitido na
entrevista, os pesquisadores também registraram as triades formadas em um for-
mulario préprio que depois foi checado com o conteldo verbal das entrevistas. A
aplicacao da técnica do Grid de Kelly teve um tempo médio de duragdo de 40 minutos
por entrevista, ocorrida no préprio local de trabalho dos entrevistados. A andlise
das entrevistas envolveu uma tabulacdo em formulario préprio, em que se identifi-
caram as dimensOes associadas a cada pratica, as quais foram extraidas a partir
das justificativas apresentadas para as semelhancas e as diferencas entre as pra-
ticas que formaram os arranjos. Identificadas as dimensdes, assinalava-se no for-
mulario, com o numero 1, a qual (ou quais) pratica(s) a dimensdo estava associada.
O numero zero indica que a dimensdo ndo se aplica a pratica correspondente. A
referida tabulagdo permitiu identificar uma matriz de informacdes, que foi a base
para a construcdo do mapa da estrutura cognitiva de cada gestor participante do
presente estudo, acerca das praticas inovadoras de gestdo da producdo.

RESULTADOS

A partir dos procedimentos descritos na etapa anterior, foi possivel sistema-
tizar as informacdes e analisar os resultados do presente estudo. Para facilitar a
visualizagdo, tais resultados foram apresentados em conjunto na Tabela 2.

Num primeiro momento, apresenta-se a andlise comparativa da estrutura
cognitiva dos gestores, de acordo com o contexto no qual estdo inseridos. Para tan-
to, os trés eixos analiticos do Grid de Kelly serdo privilegiados para discutir tais compa-
racoes. Em seguida, sdo apresentados os mapas cognitivos de tais estruturas, os
quais permitirdo uma discussdo mais voltada para os conteldos e as relaces entre
as praticas mencionadas e as respectivas dimensdes a elas associadas.

Em relacdo ao primeiro eixo de andlise, o qual se refere ao grau de diferencia-
cdo das dimensbes associadas as praticas selecionadas, fica evidente que, inde-
pendentemente do padrdo inovador que caracteriza os contextos nos quais atuam,
os gestores apresentam uma estrutura cognitiva com baixo grau de diferenciacao.

Tabela 2 - Sintese da Analise da Estrutura Cognitiva dos Gestores
segundo o Contexto no qual estdo Inseridos

| EIXOS DE ANALISE GRID DE KELLY |

Contexto Diferenciacao Complexidade Inte-
Insergcao NP Préticas gragao
Gestor Mencionadas o Correlagbes entre
Dimensdes Grau dimensbes Grau Grau
MI 10 11 Baixo 0 Alto Baixo
Baixo - Revisdo Papel Médio Alto
PI 09 10 operador
- Dificuldades
- Mudanca
IDP 10 14 Baixo - Aprendizagem Baixo Alto
- Qualidade
IRPT 7 8 Baixo - Redugdo Custo  Médio  Médio
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O resultado demonstra que as representagcdes cognitivas dos gestores
pesquisados, no geral, contém um repertério de informacdes bastante limitado
em relacdo a totalidade das dimensoOes envolvidas no conjunto das praticas. Nes-
se sentido, considerando a amostra estudada, pode-se inferir que a adogao de
tais praticas, embora amplamente difundidas no contexto brasileiro, quer em rela-
cdo a sua extensdo de uso, quer na difusdo de seus principais conceitos, sao
sistematicamente filtradas pelos atores organizacionais. Ou seja, ao se adotar um
determinado conjunto de praticas, hd um processo de construcdo de sentido que
é influenciado por esquemas cognitivos pré-existentes, os quais direcionam a for-
ma como interpretamos e agimos diante de tais experiéncias (WEICK, 1995;
DOWNEY e BRIEF, 1986).

Ja quando se analisa a complexidade da estrutura cognitiva dos gestores,
podemos encontrar algumas diferencas. Tal complexidade é identificada a partir do
numero de correlagdes existentes entre as dimensdes. A existéncia de correlagdes
indica a utilizacdo, por parte dos respondentes, de duas ou mais expressdes que
significam a mesma coisa ou que pertencem a uma mesma categoria de analise.
Assim, quanto maior for o nimero de correlagbes encontradas, menor é o grau de
complexidade da estrutura cognitiva do gestor, tendo em vista que serd menor o
numero de dimensbes que realmente agregam uma informacdo nova a estrutura.

Nesse sentido, pode-se encontrar o grau mais alto de complexidade na es-
trutura cognitiva do gestor inserido no contexto Muito Inovador, tendo em vista
que nenhuma correlagao foi identificada. Em seguida, observa-se uma estrutura
cognitiva medianamente complexa nos gestores inseridos no contexto Inovador
em Praticas de Desenvolvimento de Pessoas, e no Inovador em Racionalizagdao
dos Processos de Trabalho. J& a estrutura cognitiva que apresentou baixo grau de
complexidade foi a do gestor inserido no contexto Pouco Inovador. Tais resultados
parecem ser bastante coerentes, uma vez que é de se esperar que quanto mais o
gestor estiver convivendo num contexto inovador, mais informagdes novas ele vai
adquirindo em relacdo a essa experiéncia. O contrario, entdo, tende a ocorrer com
um gestor que ndo experimenta, de forma mais intensa, a adogdo de praticas
inovadoras, como € o caso do gestor inserido no contexto Pouco Inovador. Uma
estrutura cognitiva de média complexidade parece ser, também, um resultado coe-
rente em relacdo aos gestores inseridos em contextos que convivem com a inova-
cdo direcionada a um tipo especifico de pratica. Portanto, hd um conjunto de infor-
macdbes significativas apenas em relagdao a algumas praticas, mais especificas e
mais utilizadas, o que, de certa forma, é um fator limitador da complexidade.

No que se refere a integracdo, esta acontece em fungdo do resultado encontra-
do no eixo da complexidade. Assim, na medida em que uma estrutura cognitiva é alta-
mente complexa, necessariamente, a integracdo dela serd baixa e vice-versa. Portan-
to, a integracdo ocorre quando ha um conjunto coeso de informagdes mais direcionado
e limitado da realidade. A existéncia da integracdo da estrutura cognitiva nem sempre
é negativa, uma vez que pode estar facilitando as agdes dos atores organizacionais
quando se deseja dirigir o foco para um determinado objetivo especifico.

Feitas as andlises da estrutura cognitiva, a seguir, discutem-se os conteu-
dos das relagdes construidas pelos gestores em relagdo as praticas e suas dimen-
sOes. Podemos identificar dois conjuntos principais de relagdes entre as praticas e
as dimensOes que foram representadas cognitivamente pelo gestor inserido no
contexto Muito Inovador, conforme o mapa mostrado na Figura 1. Assim, hd um
primeiro conjunto que interliga as praticas de Trabalho em Equipe, Empowerment,
Células de Producado, Cultura de Aprendizagem e Processos de Reengenharia de
Negocios. Esta interligagdo se caracteriza por articular a maioria das dimensoes,
assim como as praticas mencionadas. O segundo conjunto é formado pelas inter-
relagdes entre as praticas de Gestdao da Qualidade Total, Manutencdo Produtiva
Total, Producao Just-in-Time e Parceria na Cadeia de Suprimento. Tais articula-
cOes, observadas nos dois grandes conjuntos, indicam, assim, a existéncia de
uma complexa representacdao das praticas mencionadas na estrutura cognitiva do
gestor. Além disso, a forma como ele se estrutura cognitivamente, em relagdo as
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praticas, revela uma concepcdao que enfatiza a inter-relagdo entre elas e uma vi-
sdo menos fragmentada do contexto inovador.

Figura 1 - Estrutura Sistema Cognitivo do Gestor Inserido em Contexto
Organizacional Muito Inovador

Treinamento Exige objetivos Produgio . Parceria na
comuns Just-in-Time Evita estoques ¢ Cadcia de
Suprimento
Maior precisio
Trabalho em Maior 10 processo
o — R ~
Equipe interagio
l Gestio Aumenta Manutengio
Qualidade [ » Conhecimento <=1 by 4iva Total
Responsabilidade, Total dos cquipamentos
Delegac¢io
b
Células de Estratégica/ Processo de
Empowerment ¢ Cultura de 4 <+ .
’ Produgsio Aprendizagem Longo prazo Engenharia de
Negécios
Melhoria produgio,
PR Pessoas homogéneas Trabalho
D
iminuigio custos Com poder de decisao Alerceirizagho Especifico
|:| Praticas Racionalizagiio dos Processos e Trabalho |:| Priticas Desenvolvimento de Pessoas

No mapa cognitivo do gestor inserido no contexto Pouco Inovador, podemos
identificar cinco conjuntos de relacdes entre praticas e dimensdes, conforme mos-
tra a figura 2. No geral, os conjuntos articulam um nUmero pequeno de praticas e
dimensdes, separando-as em agrupamentos de duas praticas com duas dimen-
sOes. Portanto, fica evidente, neste mapeamento cognitivo, uma clara visao de
fragmentacdo entre as praticas.

Assim, o gestor concebe as praticas como sendo mais independentes e iso-
ladas entre si. Essa concepcgdo pode influenciar a forma como as praticas sdao
avaliadas e contribuir para um aproveitamento limitado de toda a potencialidade
oferecida por tais praticas quando da sua implementacdo.

Figura 2 - Estrutura Sistema Cognitivo do Gestor Inserido em Contexto
Organizacional Pouco Inovador

Rfanutentio Operador garante Produgiio Pode dificultar
Produtiva ] . . N i
qualidade do sistema Just -in-Time parcerias
Total l T
l \ ! Cul a Dificulta
Neutraliza ultura de
Operader & Gestiio da " rd . pa—— T— processo
erador ¢ o erdas Aprendizagem
peraco <+ Qualidade P B B
responsavel
Total T l
Terceirizagio Exige rever
Trabalho em valores e
Equipe conceitos
Envolve Minimiza Envolve rever
contato custos / todo o processo Processos de
continuo com parcerias Células de > Reengenharia de
Produgiio cpoCi
¢ Deixa de ter / Negocios
Parceria na \Aes!ru!ura fixa,
cadeia de suprimentos rigida
l:l Priticas Racionalizagio dos Processos ¢ Trabalho l:l Praticas Desenvolvimento de Pessoas
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Quanto ao mapa construido pelo gestor inserido no Contexto Inovador em
Praticas de Desenvolvimento de Pessoas, observam-se, também, cinco conjuntos
de inter-relagdes. H4 um conjunto mais amplo de inter-relagdes que articulam quatro
praticas com sete dimensdes. Tal conjunto pode ser considerado uma representa-
cdo central na estrutura cognitiva do gestor. Nesse caso, o nimero de conjuntos
idénticos ao cluster analisado acima ndo indica o mesmo grau de fragmentacao,
tendo em vista que ha mais dimensdes identificadas. Além disso, o conjunto de
articulagdes considerado mais central revela uma visdo que envolve certa
interdependéncia entre as praticas. Tal interdependéncia parece estar coerente
com o tipo de pratica que se prioriza neste contexto, ou seja, encontrou-se uma
visdo mais interdependente justamente entre as praticas voltadas para o desen-
volvimento de pessoas.

Por ultimo, analisa-se a estruturacdo do mapa cognitivo do gestor inserido
no contexto Inovador em Racionalizacdo dos Processos de Trabalho. Nesse caso,
mais uma vez, encontra-se uma representacao fragmentada das praticas e de
suas dimensdes, podendo-se observar quatro conjuntos de interacbes que sao
caracterizados, no geral, por relagbes entre duas praticas e duas dimensdes. E
curioso notar, também, o numero elevado de praticas relacionadas com a raciona-
lizacdo dos processos de trabalho e que ndo foram representadas no mapa. As-
sim, tudo indica que apenas trés destas praticas sdo mais significativas para o
gestor de tal contexto. Destaca-se, ainda, que a Terceirizacdo é associada a uma
visdo mais negativa de seus resultados, quando o gestor, por exemplo, destaca
que esta é apenas mais um modismo.

Figura 3 - Estrutura Sistema Cognitivo do Gestor Inserido
em Contexto Organizacional Inovador em
Praticas de Desenvolvimento de Pessoas

Proporciona
Trabalho em Células de .
tranquilidade Parceria
Equi Produc¢ao = Viabiliza ¢ao
quipe L Producio na operagio na Cadeia de e ¢
Just-in-Time ) do negécio
Suprimentos
Confianca nos
Grupo motivado fornecedores
e coeso Mudan¢a no
Envolve toda a
o Mudan ¢a processo
organiza¢iao
Envolve novas Cultura de cultural forte
responsabilidades Aprendizagem
Conservagiio da Processos de
qualidade do Aprendizagem Recengenharia
Gestido N
processo de Negécios
Qualidadc Total
Manuten¢ao Conserva¢io da
¢ onservag
Produtiva Total qualidade do neg écio
Autocontrole
Tecnologia Integrada Visa muitas
Geram aprendizado
_ < Baseada em > pessoas
Empowerment individual
Computad e equipamentos
|:| Praticas Racionalizac¢io dos Processos e Trabalho |:| Praticas Desenvolvimento de Pessoas
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Figura 4 - Estrutura Sistema Cognitivo do Gestor Inserido em
Contexto Organizacional Inovador em Racionalizagcdao
dos Processos de Trabalho

Producio Envolve rela ¢io L. Manuten ¢ao
— Mais interna
s e . -~ .
Just-in-time clientc-cmpresa . L Produtiva
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T Empowerment
E mais um
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modismo
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Apenas reduz
custos
|:| Praticas Racionaliza¢iio dos Processos e Trabalho |:| Priticas Desenvolvimento de Pessoas

Apds a discussao e andlise dos resultados, a seguir, sintetizaremos as prin-
cipais conclusOes extraidas a partir dos resultados do presente estudo.

CONCLUSOES

Sintetizando o que foi apresentado como resultado do mapeamento da es-
trutura cognitiva dos gestores, nos quatro contextos privilegiados no presente
estudo, pode-se inferir que o nivel de diferenciacdo de tal estrutura nado difere
significativamente entre os clusters analisados, predominando um grau baixo de
diferenciacao. Tal resultado indica que o entendimento conceitual que os gestores
tém das praticas investigadas é limitado e ndo contempla todas as dimensdes que
envolvem sua adogdao no contexto brasileiro.

Resultados mais significativos e coerentes aparecem quando se analisa a
complexidade de tais estruturas. Nesse sentido, ficou evidenciado que o gestor
inserido no contexto Muito Inovador foi o que apresentou a estrutura cognitiva
mais complexa em relagdo as praticas. Observou-se, por outro lado, uma estrutu-
ra cognitiva com baixo grau de complexidade para o gestor inserido no contexto
Pouco Inovador. Niveis de complexidade médios caracterizaram a estrutura cognitiva
dos gestores inseridos tanto no Contexto Inovador em Praticas de Desenvolvi-
mento de Pessoas quanto daquele gestor inserido no contexto inovador em Raci-
onalizacdo dos Processos de Trabalho. Uma andlise das relacGes entre as dimen-
sOes e as praticas representadas no mapa, indica uma visdo mais interdependente
e menos fragmentada dos gestores inseridos no contexto Muito Inovador e Ino-
vador em Praticas de Desenvolvimento de Pessoas. Por outro lado, uma represen-
tacdo cognitiva marcada pela fragmentacdo e independéncia das praticas foi ob-
servada na estrutura cognitiva dos gestores inseridos nos contextos Pouco Ino-
vador e Inovador em Racionalizacdo dos Processos de Trabalho.

Tomando como pressuposto que a estruturagdao cognitiva do gestor
organizacional influencia suas acd0es e, conseqlentemente, os resultados
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organizacionais, € de se supor que gestores inseridos em contextos mais inova-
dores, os quais envolvem a utilizacdo de uma gama mais variada de praticas, aca-
bam influenciando a forma como o gestor estrutura-se cognitivamente em relacao
as praticas. Por outro lado, para implementar esse conjunto de praticas é necessa-
rio que o gestor também disponha de uma estrutura cognitiva mais complexa que
dé conta da diversidade de fatores que envolvem a adogdo de tais praticas.

Uma menor complexidade da estrutura cognitiva, por outro lado, parece in-
dicar que a adocdo de tais praticas esta acontecendo de uma forma mais limitada,
nao sendo explorada, principalmente pelo gestor, em todas as suas dimensdes e
possibilidades, como podemos observar nos demais clusters analisados. Destaca-
se, também, a centralidade das praticas que se relacionam ao Desenvolvimento
de Pessoas na estrutura cognitiva dos gestores estudados. Neste sentido, tais
estruturas revelam uma concepgdo mais complexa da pratica Trabalho em Equipe,
no cluster Muito Inovador; a da Gestao da Qualidade Total e da Cultura de Apren-
dizagem, no cluster Inovador em Desenvolvimento de Pessoas; e da Cultura de
Aprendizagem, no cluster Pouco Inovador. Neste Ultimo, um ponto a destacar é
que as dimensdes relacionadas a pratica Cultura de Aprendizagem apresentam
uma conotacdo de natureza negativa e parece denotar uma compreensdao equi-
vocada da pratica, associando-a muito mais ao termo cultura do que a préatica
propriamente dita.

Ja as praticas que se relacionam as inovagdes na Racionalizacdo dos Pro-
cessos de Trabalho sdo concebidas, no geral, de forma menos complexa pelos
gestores pesquisados. Assim, a pratica Célula de Produgdo, no mapa cognitivo do
gestor inserido no contexto Muito Inovador, e a pratica Processos de Reengenharia
de Negbdcios, no mapa do gestor inserido no cluster Inovador em Desenvolvimento
de Pessoas, sdao aquelas que apresentam um maior nivel de complexidade. A
terceirizacdo, a exemplo do que ocorreu com a Cultura de Aprendizagem, no mapa
do gestor inserido no contexto Inovador em Racionalizagdo dos Processos de Tra-
balho, estd associada com concepgdes, também, de natureza negativa, denotando
uma visdo da pratica como mais um modismo, e apresentando resultados limitados.

A configuragdo da estrutura cognitiva dos gestores pesquisados permite-
nos, assim, inferir que estes ndo tém um entendimento mais ampliado de todas as
dimensdes e possibilidades que envolvem a aplicacdo das praticas inovadoras
mais difundidas no contexto brasileiro. Embora ndo se possa generalizar, os resul-
tados desta amostra especifica indicam a necessidade de se analisar, de forma
mais aprofundada, como tais praticas estdo sendo implementadas, assim como
quais os resultados que estas efetivamente estdo trazendo para as organiza-
cOes. Neste sentido, estudos que envolvam os gestores de outras areas da orga-
nizacdo, além dos da darea de producdo, sdo necessarios. Portanto, esperamos
que os resultados aqui apresentados possam estimular novos e diferenciados
enfoques nesta linha de pesquisa da cognicdao gerencial, que tem se mostrado
muito promissora e carente de investigacdo no Brasil.

As conclusOes que foram possiveis apontar a partir da analise dos dados da
presente investigacdo ndo podem ser consideradas, no entanto, como os unicos
fatores que entram em cena para compreender toda a complexidade que envolve
0s processos de inovacdao. Como é da natureza da pesquisa cientifica na area de
ciéncias sociais, buscou-se contribuir com um dos olhares possiveis para melhor
entender tal fendmeno. O uso de uma perspectiva cognitivista para o exame dos
processos de inovagao confere ao trabalho um carater exploratério, por configurar
uma vertente de trabalho que apenas se inicia entre nés e com reduzida produgao
académica. Tal perspectiva associa-se a caracteristicas metodoldgicas que, embo-
ra oferecam detalhes mais ricos acerca do fenbmeno, ndo permitem atender ex-
pectativas de generalizacdo para além dos casos efetivamente estudados.

Nesse sentido, a principal contribuicdo do estudo consiste em encontrar
evidéncias sistematicas de diferencas nas estruturas cognitivas entre padroes de
inovacdo organizacional, especialmente quando se trata do esquema mais geral
que guia a percepcgao dos atores sobre as mudancgas organizacionais. Esta abor-
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dagem, certamente, requer estudos complementares de natureza longitudinal para
explorar os mecanismos de causalidade reciproca que se estabelecem entre es-
quemas, decisdes e implementacdo efetiva de praticas de gestdo.

No entanto, assim como varios outros trabalhos que seguem a abordagem
da cognicdo para entender a realidade organizacional, os resultados aqui obtidos
oferecem fortes indicios que reforcam o pressuposto de que a maneira como 0s
atores organizacionais estruturam o conhecimento sobre a sua realidade exerce
uma influéncia nos processos de diagndstico, decisdo e agdo organizacional.
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