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ELRESUMO.

Este trabalho estuda o papel do gestor no tocante a diversidade humana, a impressao e ao didlogo, como fenémenos
presentes nas interagdes pessoais em projetos inovadores. Ancoradas em pesquisa qualitativa, foram conduzidas sete en-
trevistas com gestores de trés empresas que desenvolveram projetos compreendidos como inovadores para esses espacos
sociais. Os achados indicam que é a diversidade secundaria (estilos de comunicacao, valores, crencas, comportamento,
background cultural etc.) que mais afeta a gestdo de pessoas e, por sua vez, estimula a criatividade, elemento crucial em
inovacdo. O didlogo é outro recurso gerencial desde que haja escuta, sem retaliacdo ou revide. E, finalmente, que a gestao
da impressao deve ser objeto de reflexdo para o gestor, seja para analisar a dinamica das interacdes humanas em sua equi-
pe de trabalho, seja para transitar em outros espacos organizacionais, com vistas a obter melhores resultados para si, sua
equipe e a organizacao.
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ABSTRACT

This paper studies the role of the manager in relation to human diversity, to impression and to dialogue as phenomena
perceived in personal interaction in innovative projects. Anchored on qualitative approach, seven interviews were conducted
with managers of three companies that have developed innovative projects. The findings show that is secondary diversity
(communication styles, values, beliefs, behavior, cultural background etc.) that affects the management of people, and in
turn, stimulates creativity, a crucial issue in innovation. Dialogue is another management feature as long as there is listening
without retaliation or retribution. Finally, the impression management should be a theme of reflection for the manager,
whether to analyze the dynamics of human interaction in the work team or to carry over into other organizational areas to
achieve better results for themselves, their team and the organization.
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1. INTRODUCAO

Se a inovacdo se tornou um imperativo nas or-
ganizacbes contemporaneas, para inovar € preciso
pessoas que, por meio da expressao de suas ideias,
contribuam criativamente para gerar melhorias ou
novos produtos e servicos. Ao encontro dessa agao
organizacional, projetos inovadores sao estrutura-
dos pela composicdo de equipes e pessoas que,
além de se responsabilizarem por tarefas, precisam
atuar integradamente. Essa integracao se da, entre
outros fatores, por meio de uma gestao de pesso-
as e de equipes com um sistema de voz (BOXALL;
PURCELL, 2011) e uma capacidade de escuta que
respeite a diversidade e idiossincrasias dos traba-
lhadores (RICHARTE-MARTINEZ, 2013).

A diversidade humana presente em proces-
sos inovadores é vista como positiva, por trazer
criatividade, novas formas de resolver problemas e
rompimento do groupthink, ou seja, da homoge-
neidade de pensamento do grupo (BRIDGSTOCK
et al., 2010; BASSET-JONES, 2005; CUMMINGS,
1998).

No dia a dia profissional, os impactos pessoais
e grupais da percepcao de aspectos da diversidade
primaria (cor da pele, género, compleicdo fisica,
idade etc.) tendem a ser minimizados pelo contato
frequente. O oposto acontece diante da percep-
cao das diversidades secundarias (estilos de pensa-
mento, de comunicacao, background profissional
e educacional, valores etc.), que se tornam mais
evidentes e impactantes com o cotidiano (HARRI-
SON et al., 2002).

Mulla e Shah (2013) afirmam gue as organiza-
cbes, bem como os gestores e demais profissionais,
investem tempo e esforco na realizacao de perfor-
mances, no intuito de evidenciar um desempenho
superior. Essa intencao de deixar uma marca, uma
impressao, esta diretamente ligada as diversidades
secundarias, por exemplo, caracteristicas de perso-
nalidade que permitem modelar atitudes e com-
portamentos, objetivando impressionar.
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Na percepcao desses fendmenos — diversidade
e impressao —, a abertura ao dialogo, incluindo voz
e escuta, em que a conversa expressa essas subje-
tividades, pode ser uma ferramenta para a gestao
de pessoas e de projetos. Diante disso, este artigo
busca elucidar como o gestor de equipes inovado-
ras lida com a diversidade humana e se, em acrés-
cimo, o didlogo e as impressdes sao vistos como fa-
tores que facilitam ou ndo os processos inovativos
na organizacao.

Para esse objetivo, estruturou-se este trabalho
com as secdes da base tedrica que sustentou a pes-
quisa, a metodologia realizada e os dados obtidos,
culminando com analises e sugestoes de encami-
nhamentos futuros.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secao é dividida em quatro tépicos, com
0s temas centrais deste estudo: inovacao e gestao
de pessoas; voz e escuta; diversidade humana nas
organizacoes; e gestao da impressao.

2.1. Inovacao e gestao de pessoas

Cummings (1998) entende que a inovacdo é
feita em trés caminhos, iniciando com a ideacédo,
um bem-sucedido desenvolvimento da ideia que
resulte em um produto Util, e finalmente, a aplica-
cdo do conceito com sucesso. Mas, como deduzem
Martins e Terblanche (2003), a cultura organizacio-
nal favorece a inovacdo, quando ha espaco para a
comunicacdo aberta. E ainda com relacdo a esse
valor cultural, Jong e Hartog (2007) mencionam
gue é o dia a dia que facilita esse processo, desta-
cando a atuacao do gestor em contribuir para que
as pessoas da equipe sejam criativas e produtivas,
atuando como modelo de inovacdo, com abertura
ao didlogo, em uma estrutura organizacional que
favoreca a comunicacdo e o feedback, com uma
postura amigavel, ouvindo e ajudando nos proble-
mas cotidianos. Percebe-se, assim, a voz e a escuta
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como partes do didlogo, fatores importantes na
inovacao da organizacao.

2.2. Voz e escuta, como parte do dialogo

Considerado trabalho seminal sobre voz nas
organizacdes, Hirschman (1970) pesquisou a par-
ticipacao de empregados, quando consultados em
grupos, na apresentacao de melhorias a empresa.
Uma revisdo feita por Richarte-Martinez (2013),
acerca dos estudos sobre voz, aponta que estu-
dos posteriores versaram sobre o uso da voz e do
silencio como comportamentos organizacionais,
sintomas de ostracismo, cidadania organizacional,
denuncia, opressao, entre outros fatores que cau-
sam impactos positivos e negativos nas pessoas,
no desempenho do grupo e da organizacao.

Um trabalho mais recente (MARCHINGTON,
2010) apresenta o sistema de voz em trés dire-
¢oes: participacao nas tarefas, solucao de proble-
mas e queixas sobre tratamento justo. Em adicao,
Boxall e Purcell (2011) entendem que o sistema
de voz pode trazer, como vantagens organizacio-
nais: aumento de confianca entre empregados
e gerentes, satisfacdo no trabalho, comprometi-
mento, declinio do absenteismo, avaliacbes posi-
tivas sobre a resposta gerencial, contribuicao para
a gestao da mudanca e reducao de problemas
em ambiente de trabalho. Para Milliken, Bartel
e Kurtzberg (2003), a voz facilita a coesao gru-
pal, por reforcar a confianca, melhorar o clima
de trabalho e estreitar a identificacdo, ativando
o compartilhamento de informacoes, ideias, co-
nhecimentos, opinides, que promovem o resul-
tado da equipe. Depreende-se, da leitura desses
autores (idem), que os membros que percebem
gue sua voz é considerada vinculam-se ao grupo;
por sua vez, quando ndo a percebem, retiram-se
ou se distanciam, sentindo-se desinteressados e
apaticos sobre o grupo e suas tarefas, pois o “in-
dividuo que é diferente de outros pode nao ter
suficiente poder para expressar opinidées em um
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grande grupo” (MILIKEN; BARTEL; KURTZBERG,
2003, p. 38).

Richarte-Martinez e Fischer (2014) apontam
gue somente a voz nao contempla a necessidade
humana em ambientes de trabalho para o senti-
mento de inclusdo na empresa, demandando do
gestor e da organizacao também uma capacidade
de escuta, a fim de promover o didlogo significati-
vO para ambos.

2.3. Diversidade humana nas organizacoes

Mesmo com trabalhos académicos que apon-
tam a diversidade humana como fator de criati-
vidade na inovacdo (TUSHMAN; NADLER, 1986;
COX, 2001; BASSET-JONES, 2005), a interface en-
tre a gestao da diversidade e a inovacao vem sendo
estudada ha pouco tempo. Bridgstock et al. (2010)
advogam que as organizacoes devem gerir a diver-
sidade para maximizacao do desenvolvimento da
inovacao e dos negocios. Knickmeier; Kriegesmann
(2011) e Basset-Jones (2005), associam processos
de inovacao a gestao da diversidade e da criativida-
de as das pessoas consideradas diferentes por suas
caracteristicas demograficas e psicoldgicas.

A diversidade humana na equipe e na orga-
nizacao, quando gerida, traz como beneficios or-
ganizacionais: a contratacdo de competéncias ra-
ras (GOLEMBIEWSKI, 1995); reducdo de conflitos
dentro do grupo e transformacao de energia para
gerar inovacoes (GOLEMBIEWSKI, 1995); aumento
da criatividade e inovacao, pela permissividade, e
estimulo as divergéncias de entendimento e ao co-
nhecimento de realidades por vezes diferentes da-
quelas dos profissionais encarregados em promo-
ver novos processos e produtos nas organizagoes
(COX, 2001; MENDES, 2004); troca de conheci-
mentos e valores (LIMONGI-FRANCA, 2004); qua-
lidade nas decisdes gerenciais (SHEN et al., 2009);
contribuicbes na solucao de problemas organiza-
cionais, por meio de ideias inovadoras e prismas di-
ferenciados dos habituais (COX, 2001; SHEN et al.,
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2009). Por outro lado, quando ndo ha uma gestao
dedicada, a diversidade pode apresentar efeitos
negativos, como rotatividade, absenteismo e baixa
identificacdo do trabalhador com a organizacao
(COX, 2001; MENDES, 2004; RICHARTE-MARTI-
NEZ, 2008; SHEN et al., 2009).

Pressupde-se que grupos humanos em empre-
sas refratarias a diversidade, mesmo com um por-
tfolio de projetos inovadores, pouco aproveitam
do potencial que a diversidade traz a dinamica de
grupos e da organizacao.

Basset-Jones (2005) enfatiza que, na gestao
da diversidade, em empresas inovadoras, é neces-
saria uma lideranca treinada e sensivel para lidar
com sua equipe, atendendo as particularidades de
cada pessoa. Focada mais na relacao individual e
menos em acdes para grupos ou organizacoes,
Gottfredson (1992) instituiu alguns principios para
a gestao da diversidade:

® Desenvolva pessoas, ndo grupos,

® Trate grupos diferentes como importantes, mas
Nao como especiais;

® Encontre uma plataforma comum de relaciona-
mentos;

® Mantenha altos padrées de desempenho a area,
ndo as pessoas identificadas como diferentes; e

® Solicite feedbacks positivos e negativos.

Essa Ultima passagem alinha-se a este estudo
ao esclarecer que, além de programas, acoes e po-
liticas organizacionais sobre diversidade, o gestor
ocupa posicao crucial, ao lidar cotidianamente com
diversidades em sua equipe de trabalho. Wilson
(2013) aponta oito competéncias do gestor, em
equipes com diversidade, relacionadas a interface
entre voz, escuta e impressao:

e Abertura a diferenca: aprender sobre diferencas
culturais e estilos de vida;

* Tratamento igualitario: decidir sobre sua equipe
com equidade e justica, por méritos e habilidades;

¢ Flexibilidade: demonstrar criatividade, quando
resolve problemas, e adaptabilidade, quando res-
ponde as necessidades dos diferentes empre-
gados;

* Dignidade e respeito: criar um ambiente de tra-
balho que encoraje comunicacao aberta e trans-
parente, e onde se valorizem opinides e contri-
buicdes de todos;

e Compromisso com diversidade e inclusao: en-
dossar e participar de programas de diversidade
e inclusdo no ambiente de trabalho;

e Conhecimento da diversidade e inclusao: saber
das melhores praticas, legislacdo etc,;

® @Gestao da mudanca: contribuir para o desen-
volvimento de uma organizacdo que valoriza a
diversidade;

e ftica e integridade: incorporar os principios de
justica, demonstrando honestidade, confiabi-
lidade, responsabilidade e constancia no coti-
diano do ambiente corporativo.

Por meio de revisdo tedrica sobre o tema da
gestao da diversidade, escuta e voz, Richarte-Mar-
tinez (2013) define gestdo da diversidade como:

a criagdo de um espaco organizacional inclusivo as
diferencas dos trabalhadores, orientado por politicas
ancoradas ao respeito as idiossincrasias e identidades
humanas, suportada por um sistema de voz e de escu-
ta na organizacdo como um campo de didlogo a todas

as pessoas da empresa.

Como sintese desse percurso tedrico até o
momento, a criatividade presente na diversidade
(BASSET-JONES, 2005; COX, 2001; KNICKMEIER;
KRIEGESMANN, 2011; MENDES, 2004), em um
ambiente de comunicacdo aberta (MARTINS;
TERBLANCHE, 2003), parece levar a processos de
inovacdo (BRIDGSTOCK et al., 2010), atentando-
-se para o papel do gestor (BASSET-JONES, 2005;
JONG; HARTOG, 2007; GOTTFREDSON 1992), ao
favorecer inclusdo e expressao dos profissionais
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(BOXALL; PURCELL; WRIGHT, 2010), maximizan-
do o desenvolvimento da inovacao e dos nego-
cios (BRIDGSTOCK et. al., 2010) por meio de uma
gestdao da diversidade que inclua voz e escuta a
todas pessoas da organizacao (RICHARTE-MARTI-
NEZ, 2013).

Para compreender outro fenémeno psicos-
social com o qual o gestor lida em sua rotina de
trabalho, acrescenta-se a discussao sobre o intento
de gerenciar e influenciar imagens que as pessoas
buscam causar na interacdo humana, em especial,
no campo das organizacoes de trabalho.

2.4. Gestao da impressao

As pessoas costumam se preocupar com a
mensagem que transmitem a outras, em geral,
em situacdes criticas. Essa mensagem ocorre por
meio de atitudes, roupas, opinides ou outra for-
ma de expressao que o emissor pretende imprimir
no alvo. Assim, gerenciar a impressdao tem sido
reconhecido como importante aspecto de atra-
¢do romantica, do sucesso profissional e organi-
zacional (LEARY; KOWALSKI, 1990; SCHLENKER;
LEARY, 1982), assim como para criar identidades
(BAUMEISTER, 1982; GOLLWITZER, 1986). Por
exemplo, um novo professor, querendo solidificar
sua identidade como académico, estuda como um
membro do corpo docente “deve” se comportar,
busca agir como um e até a se vestir como tal
(TETLOCK; MANSTEAD, 1985).

Drory e Zaidman (2007), ancorados em Boze-
man, Kacmar (1997) e Rosenfeld et al. (2002), pos-
tulam que a gestao da impressao é o processo pelo
qual pessoas tentam influenciar a imagem que
outros tém dela, exibindo comportamentos espe-
cificos para criar e manter uma identidade. Bolino
et al. (2008) acrescentam que a empresa também
pode usar a gestao da impressdo para veicular le-
gitimidade ao publico, tanto externo, quanto inter-
no. Esses autores destacam, ainda, algumas taticas
usadas na gestao da impressao:
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® Autopromocao: chama a atencdo a um resulta-
do pessoal, para parecer competente;

® Bajulacdo: natentativa de ser querido, adula os ou-
tros, emite opinides conformistas e faz favores;

e Exemplificacdo: busca ser respeitado e admira-
do, por sua integridade e retiddo moral, como
o funcionario que chega mais cedo ou sai mais
tarde, para mostrar dedicacdo ao trabalho;

e Justificativa: expressa desculpa e fornece expli-
cacgbes, para escapar de desaprovacdo, apontan-
do fatores externos como negativos;

e QOstentacdo: evidencia rede de ligagbes com pes-
soas e eventos importantes;

® \Verbalizacdo: expressa palavras que impactem na
tentativa de ser percebido.

Leary e Kowalski (1990) optam por enfatizar o
gerenciamento da impressao visando atingir o pu-
blico externo, enquanto Tetlock e Manstead (1985)
acrescentam o publico interno ou até o imaginario,
esse Ultimo como uma perspectiva que a pessoa
utiliza para avaliar a propria conduta. A motivacao
da gestao da impressao é orientada por trés aspec-
tos principais: a meta de relevancia de impressoes,
o valor dos resultados desejados, e a discrepancia
existente entre a imagem atual da pessoa e a ima-
gem que ela ou ele deseja transmitir. (TETLOCK;
MANSTEAD, 1985).

Como exemplo dessas interfaces, Wood e Ho-
effler (2013) argumentam que pessoas portadoras
de aparelhos tecnolégicos de Ultima geracao proje-
tam a impressao de serem mais inovadoras, 0 que
associaria a elas, também, maior capacidade de li-
deranca. Assim, nos dias atuais, “ser inovador” pa-
rece aumentar a credibilidade do gestor. Sintetizan-
do o percurso tedrico, e como presenca e interface
com os temas de estudo dos topicos anteriores, a
impressao que profissionais recebem e projetam
pode ser importante na vida profissional, quando
uma pessoa é dependente de outras na avaliacao
de resultados, motivando assim o gerenciamento
dessa impressao (HENDRICKS; BRICKMAN, 1974).
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Para verificar a presenca desses temas na ges-
tao de pessoas, apresenta-se o caminho metodo-
l6gico utilizado, tratamento e analise dos dados
obtidos em campo, encerrando com consideracoes
entendidas como achados de pesquisa e sugestoes
de encaminhamentos futuros.

3. METODOLOGIA UTILIZADA

Este trabalho filia-se a abordagem qualitativa
(GUBA; LINCOLN, 1994), por discutir temas pou-
co explorados na academia (BRYMAN, 2008). Es-
tudou-se a atuacao de sete gestores de projetos
inovadores em trés empresas: (i) economia mista
do segmento de transportes; (ii) iniciativa privada
no segmento de eletrdnicos; e (iii) instituicao parti-
cular de ensino superior.

A diversidade de caracteristicas organizacio-
nais que motivou o convite para essas empresas
participarem da pesquisa foram: tamanho, tempo
de atuacao e origem de capital. A primeira, com
46 anos de atividade, é uma sociedade de econo-
mia mista, contando com trabalhadores celetistas,
mas com alta lideranca nomeada por mandatarios
publicos, tendo mais de oito mil funcionarios; a
segunda, de pequeno porte, com quase sessenta
funcionérios, é dirigida por seu fundador, desde
o0 inicio, ha mais de dez anos; e a terceira, priva-
da e de médio porte, com quase mil funcionarios,
atua no mercado educacional ha mais de 60 anos.
Dessa forma, buscou-se considerar aspectos da
atuacao dos gestores em relacao a interacao hu-
mana que afeta a dinamica de trabalho, e nao
caracteristicas organizacionais homogéneas que
poderiam trazer vieses na coleta e interpretacao
de dados, por causa do recorte exclusivo da o6tica
organizacional.

O critério de participacao foi possuir, em seu
portfélio, um projeto considerado inovador pela
empresa, ou seja, que agregasse produto ou me-
lhoria de processos ndo existente na organizacao.
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Na empresa de transporte, focou-se em um proje-
to inovador criado para implantar um escritério de
empreendimentos da organizacdo. Na eletronica,
o desenvolvimento e a criacdo de um software de
acompanhamento de visitas técnicas. Na institui-
cao de ensino, a criacdo e gestao de cinco acade-
mias de professores, sendo quatro locais, duas em
Sao Paulo, uma no Rio de Janeiro e outra em Rio
Grande do Sul, além da academia nacional, criada
depois das quatro, objetivando atender as orienta-
¢oes do plano diretor académico.

No total, foram sete entrevistas, em profundi-
dade, com gestores responsaveis por essas equipes
promotoras de inovacao na organizacao, com mé-
dia de uma 1h10min de duracédo cada, realizadas
pessoalmente nos locais de origem, com posterior
transcricado e tratamento de dados. O roteiro de
pesquisa continha perguntas sobre a identificacao
do projeto considerado inovador; as atuacdes ge-
renciais e fatores que facilitavam ou dificultavam
resultados nesse processo, assim como o papel da
interacdo humana nele. Por ser semiestruturada, a
entrevista partiu de trés blocos tematicos: atuacao
do gestor em projeto de inovacao, presenca da di-
versidade humana na equipe de trabalho, e espaco
de didlogo e voz nessa interacao. Assim, pergun-
tas abertas geraram respostas que desdobraram a
compreensao inicial, resultando inclusive no tema
da impressao como dado novo e emergente nesse
processo investigativo.

A codificacdo do texto foi realizada em estéa-
gios subsequentes, como orientam Bryman (2008)
e Bardin (2011), iniciando com uma leitura global,
com anotacdes no final da primeira leitura, de for-
ma a apontar temas principais e eventos incomuns
(nesta pesquisa, o tema da impressao); depois, gri-
fando as passagens do texto e colocando rétulos
como codigos iniciais. Em outro momento, passou-
-se a revisao de cédigos anteriores, eliminando re-
peticoes, por meio da combinacao desses cédigos;
e, finalmente, fazendo as conexdes entre eles, para
criar categorias que se relacionassem com 0s cam-
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pos de estudo de pesquisa. Utilizou-se o software
ATLAS.ti como suporte a codificacdo e a andlise
dos dados.

3.1. Dados da pesquisa

Passa-se a secao de apresentacao dos dados
da pesquisa, em que se expdem as falas dos entre-
vistados relacionadas aos temas deste estudo (di-
versidade, voz, escuta — como campo do dialogo —
e impressao, como fatores humanos presentes em
processos inovadores). Opta-se pela apresentacao
das falas sem a conexao tedrica, para permitir que
o leitor tenha suas percepgdes e construa significa-
dos, de modo a nao atrela-las as categorias enten-
didas pelo pesquisador. Na secdo posterior, cons-
tréi-se o entendimento desses dados, por meio de
discussao tedrica, encerrando com interpretacoes e
recomendacao de estudos futuros.

3.2. Diversidade

A diversidade na equipe traz a criatividade por
meio de novos pontos de vista e opinides:

Eu acho que a coisa mais enriguecedora do trabalho é
exatamente isso: de conseguirmos, a cada momento,
ter um olhar e alguém que fale quando pomos uma
ideia na mesa e a vemos sendo criticada sobre outros
aspectos totalmente diferentes do que noés abordaria-

mos (gestor em transporte).

Assim como aprendizado, para o gestor e a
equipe:

Se o0 grupo nao trabalhar com as melhores ideias, ele
passa. Cada proposta que nés fazemos [...] tem uma
chance de dar errado porque ndo avaliamos bem, ndo
consideramos algum aspecto importante. A partir do
momento [em] que vocé limita as contribuicoes para
satisfazer a sua vontade de ter razdo, vocé esta au-

mentando a chance de que as suas ideias,,de que a
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proposta do grupo, tenham sido testadas sob todos os
aspectos. Vocé estd aumentando a chance dela fracas-
sar, [...] de vocé chegar na diretoria e ouvir uma con-
testacdo que vocé nao estava preparado para ela. Mas
se vocé tivesse permitido que o grupo aprofundasse o
debate, vocé talvez fosse com outros argumentos, se
vocé tivesse antecipado essa discussao, [se] pudesse

ter um outro argumento (gestor em transporte).

A idiossincrasia que direciona tomadas de
decisao:

[...] mesmo com uma personalidade como a do dire-
tor da unidade “x”, que é uma personalidade muita
assertiva, [...] que de todas as unidades, entre aspas, é
a mais facil de trabalhar, porque 14 tudo é muito posi-
tivista, muito cartesiano. [...] ele ja diz: “E para fazer?

Faz!” (gestor académico global).

Diversidade como que demanda esforco
emocional:

[...] é do humano isso, essa necessidade de buscar s6
idénticos, e ndo querer refletir, porque é muito dificil
ter pertencimento no grupo, mostrando autoridade.
Isso que é cidadania, isso que é democracia, mas é
muito bonito na teoria. Na pratica, vocé tem que ter
preparo emocional, e a maioria ndo tem preparo emo-

cional (gestor académico carioca).

Papel do gestor na diversidade nao é ser conci-
liador, mas integrador:

Eu acho que o papel mais basico que eu desempenhei
no grupo, e que eu desempenharia com um grupo
que fosse menos qualificado também, é o papel de
integrador, e que percebo que as pessoas aceitam. [...]
é diferente de ser o conciliador. Esse grupo tinha ma-
turidade para ndo precisar de um Unico conciliador,
mas integrar é o papel que eu exerci coordenando,
integrar todas essas especialidades e conduzir o grupo

(gestor em transporte).
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O repertério cultural pode ser visto como um
fator que dificulta, em gestdo de pessoas:

Um tema cultural, por exemplo: se vocé tem uma pes-
soa do nivel cultural baixo, de repente eu vejo que tem
um papel jogado na sala, vem um cliente importante
e vé um papel jogado. Eu vou arrumar, eu vou. Mas o
meu chefe de seguranca que, por fim chegou a chefe
de seguranca, quando seu destino era ser operario,
[para] ele é muito dificil recolher o papel (gestor em

eletronica).

Ainda com diversidade cultural, a percepcao
de lidar com GCU (“gente comum”):

Eu tenho amigos, digamos colegas que, em suas em-
presas, dizem: “eu, na minha empresa, nds nao pe-
gamos gente GCU (gente comum), nao coloco classe
social diferente com a gente [com] que vou falar. Que
seja classe social parecida, educacao similar, nivel so-

cial (gestor em eletrénica).

O discurso, ou adocdo de outro termo, tentan-
do mascarar o alinhamento a discriminacéo:

[...] mas nés ndo temos isso nessa empresa (referin-
do-se a ideia de GCU). Temos, digamos, gente muito
diversa, muita gente de extrato [baixo], que acaba de
sair da pobreza, talvez. De repente que sua mae foi
empregada doméstica e é bem valioso e tem ideias
muito boas, mas aqui nao trabalha GCU (gestor em

eletronica).
3.3.Diadlogo:vozeescutacomo ferramentas
na gestao
A voz, para gerar ideias:

[...] pessoalmente, eu nao creio que alguém resista ao

prazer de dar uma ideia, a sentir-se bem, importante,

ao dar uma ideia. [...] Pode ser que nao faca no mo-
mento, ou com um chefe ou [com] uma companhia
que nao lhe agrada, ou talvez possa ser uma situacao
particular, porque tem um ressentimento, mas pare-
ce [...] muito universal que a gente desfrute quando
alguém pede um conselho, da ideia, uma colabora-
¢ao, “como pensa vocé, como se pode melhorar isso?

(gestor em eletronica).

A conversa demanda aprofundamento de
temas:

Se as pessoas nao tivessem condicdo de realmente ir
muito fundo em cada aspecto, ndo sei se teria tido o
resultado (referindo-se ao éxito do projeto). Por que
eu digo isso? Porque, nas nossas discussdes sobre as
ideias, nos sempre aprofundamos muito. Nao tinha-
mos discussdo simplista. Assim, aprofundava muito
e rapidamente, por qué? Porque tinhamos condicao
de estarmos sentados a mesa, sem ter que ficar bus-
cando coisa fora para aprofundar a discussao, ir até o
ponto que precisava voltar e fechar a ideia (gestor em

transporte).

Conversar implica também desgaste emocio-
nal e de tempo:

Acho que a vantagem de estar num grupo menor
é gue conseguimos um consenso, eu acho que tem
mais chance de ter um consenso numM grupo mMenor.
Algumas discussdes foram estressantes [...] levaram a
irritacdo de alguma outra pessoa que talvez ndo es-
tava sendo bem compreendida ou talvez ndo estava
compreendendo a argumentagao [...] Quatro pessoas
inteligentes e experientes, se ndo estdo se entenden-
do, provavelmente a coisa deve ser a comunicacao,
alguém deve estar com informacdes que o outro nao
tem, ndo percebeu que o outro ndo tem, mas nés con-
seguiamos, depois de um tempo, colocar tudo na mesa
e al, olhando para todos os fatores, sempre chegando

em decisdes de consenso (gestor em transporte).
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A conversa demanda maturidade e capacidade

de aprofundar analises:

[...] acho que a postura, talvez decisiva, é de termos
maturidade para conseguir continuar no debate, sem
guerer aceitar a posicdo do outro so para parar com
a discussao; ou seja, vocé chegar realmente no limite.
Por isso que eu falei que as nossas discussdes, nos
consegufamos atingir uma profundidade muito gran-
de, iamos até esse limite da profundidade, o limite
gue fosse necessario, sem que um lado tivesse que
desistir dos seus argumentos e do seu ponto de vista
(gestor em transporte).

Eu levanto questdes para gente poder dialogar e con-

frontar, mas eu nao sinto as pessoas muito interessa-

Escuta como capacidade de gestao, para gerar

um espaco de dialogo:

O que eu estou fazendo? Eu estou dentro, tentando
circular nesses ambientes, tentando ouvir, fazendo
bem o diagndstico E a gente identifica, por exemplo,
ontem fui em uma area “X" conversar sobre uma
outra questdo, e os coordenadores [...] comentaram:
“Mario (nome ficticio), como é que esta, como que vai
ser?”. Olha, se vocés querem, entdo vamos planejar.
E afi a gente conversou [...] e surgiu uma demanda
para a gente planejar em janeiro (gestor académico

paulista).

Na perspectiva de que, perguntando e escu-

tando, seja possivel chegar a colaboracao e aplica-
cao de novas ideias:

das em aprofundar, entendeu? Raras excecbes (gestor
académico carioca).

A proximidade fisica também como fator para Pessoalmente ndo [...] sinto que tenho (énfase) “a res-
o didlogo: posta” as coisas. Entdo, eu pergunto e digo o que

Eu tenho uma presenca em sala de professores, [a]
gue eu tenho no prédio da pos [e,] que acontece em
salas de aulas. Isso me leva a ter uma proximidade e
uma troca diaria com os professores (gestor académi-

co gaucho).
Escutar como parte da conversa:

Olha, o “café da tarde” (nome ficticio para o encontro
com professores) ndo é sé escutar o professor, é con-
versar. Hoje, para mim, uma das palavras-chave que
eu encontrei, inclusive, amparo num congresso [em]
que eu fui, é conversar, como o antropdlogo faz. O
gue o antropologo faz? Ele conversa, ele fala e escuta.
Entdo, eu acho que essas oportunidades deveriam es-
tar um pouco mais ampliadas [...]. Entdo, a gente ndo
precisa mais de aviso, a gente precisa de espaco de
convivéncia igual aos [que] estudantes tém. Por que
os estudantes se entendem? Porque eles tém espaco

de convivéncia (gestor académico nacional).
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eu estou pensando em fazer e sei que, quando eu
junto, tenho resultado. Entao, isso sei, que sdo boas
ideias que levam a colaboracdo, uma grande parte por
realizar as coisas conjuntamente, e nao impor uma
ideia minha, porque ja cumpriu a tabela (gestor em

eletronica).

Algumas vezes, pode-se entender a escuta

como porta para conflito negativo, que depende
da compreensado das pessoas envolvidas:

Escutar para confrontar, entendeu? Vocé confrontar
nao é fazer duelo, mas é realmente “temos esse pro-
blema”. “Nao, ndo acho que isso seja um problema”.
Nem que seja para discutir que ndo é problema, se
nao é. E se a gente chegar a um acordo [de que é
um problema], “o que a gente faz com isso?” (gestor

académico carioca).

Mas, quando nao ha espaco de escuta, pode

aparecer o siléncio
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(Sobre a gerente de RH) [...] decide rapidamente, mas
as vezes nao consulta, ndo escuta tampouco, esta to-
mando decisdes pelos nimeros de emergéncia [...], e
o chefe de sistema pensa outra coisa e ninguém se

atreve a dizer ndo (gestor em eletronica).

Escuta como veiculo de aprendizagem, para

promover o sucesso de projeto inovador:

Se bem que, vocé sabe que, quando comecei a traba-
lhar no nucleo, [...] ai eu comecei a ouvir, ouvir, ouvir
e, uma das pessoas, [...] Joaquim (referéncia a um co-
lega), disse: “Vai ouvir, vai ouvir, Maria (nome ficticio
desta gestora)”. O Joaquim foi o cara que me con-
tratou, entdo é uma pessoa que, de vez em quando,
eu gosto de ouvir, porque ele me da uns conselhos
legais, e ele disse: “Vai ouvir a Martina (profissional
antiga e experiente da instituicao)” (gestor académico

nacional).

Conversa, abertura a voz, diversidade e gestao

da impressao

Ela ainda talvez seja uma pessoa que se sente, imagi-
no, um pouco mais inibida, porque chegou por Ulti-
mo, porque é a mais nova de idade, é a mais nova de
experiéncia, nao transitou pela empresa, como todos
noés transitamos. Entdo, eu acho que ela ainda respei-
ta muito [0] que ndés falamos, porque ainda devemos
falar muita coisa que ela ndo conhece, mas a medida
gue ela também vai criando o espaco dela, nés desen-
volvemos um treinamento [...], entdo ela ja passa a
dominar uma area que quando ela fala sobre isso, ela
¢ a especialista, [...] temos que ouvi-la e tentar enten-
der os problemas que [ela] estd trazendo (gestor em

transporte).

3.4. Gestao da impressao

Na premissa de acdes promotoras de qualida-

de de vida no trabalho, a empresa de eletrénica

contratou uma nutricionista para palestrar sobre
alimentacao adequada; contudo, a veiculacao da
comunicacao, criada pela gestora de Recursos Hu-
manos, associava boa alimentacao a mais produ-
tividade. Para o gestor que idealizou a palestra,
deveria ser enfatizada a preocupacao da empresa
com o bem-estar e a saude do funcionério, e ja-
mais evidenciar que o intento era o de que o0 em-
pregado se alimentasse adequadamente, para ser
mais produtivo.

[Quando o RH] colocou o convite dizendo: “para que
seja mais produtivo”. [...] Nao, néo era para que seja
mais produtivo! Era para que seja mais feliz. Eu vejo
coisas que ela (gestora de RH) talvez nao veja [...] Foi
um pouguinho (cara de descontentamento), mas nem
todo mundo percebeu, mas em geral foi positivo, bem

percebido (gestor em eletrénica).

Desde a formacao da equipe, buscava-se refor-
car a imagem de grupo, e nao de estrelas individu-
ais agrupadas.

[...] eu acho que principalmente da nossa parte, das
pessoas que formam a equipe, tivemos um beneficio
muito grande que é: nds todos entramos no trabalho,
ndo dependendo do trabalho para qualquer benefi-
cio pessoal. O beneficio vem, mas nao é o obijetivo,
porque essas pessoas que estdo aqui, que forma-
MOoS O grupo, sao pessoas que realmente acreditam
que a empresa precisava desse esforco, e acho que
conseguimos tomar todas as decisdes e fazer todo o
desenvolvimento, pensando no resultado melhor do
trabalho para a empresa. Entéo [...] nés evitamos sem-
pre colocar muito destaque para a autoria das coisas

(gestor em transporte).

A voz de um ator externo, para evitar a des-
confianca da agenda de um funcionario:

As vezes, quando precisamos fazer alguma coisa que

tem uma exposicdo muito grande pessoal nossa den-
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tro da empresa, nés acabamos nos valendo da pessoa
e do papel de consultor externo, ndo sé com a espe-
cialidade dele, que ele traz, mas também com o papel
de um especialista de fora. Para qué? Para evitar que
as pessoas [de outras areas da empresa] interpretem
as nossas acdes aqui, de nds, que somos [da empresal,
como sendo uma tentativa de projecdo pessoal, como
sendo uma tentativa de ascensdo sobre outra area,
para ganhar importancia, para ganhar poder, para
ganhar espaco. Entdo, quando ndés, na nossa brinca-
deira do nosso dia a dia do trabalho, falamos “Olha,
ndo vamos provocar ciimes”, o que fazemos? Para
essa reuniao, esse esclarecimento, esse debate, mes-
mo que fosse uma coisa que teriamos condicbes de
fazer internamente, nés nos apoidvamos no papel do
consultor externo, de recorrer ao consultor externo:
“Nesse momento, precisamos de vocé para que vocé
va conversar com a area”. Para qué? Para que a pes-
soa do outro lado nao se sinta, ndo tenha que gastar
o tempo dela, pensando se tem uma pegadinha nessa
decisdo que tem que ser tomada, que o cara fique
muito a vontade, para pensar nos valores do trabalho,
desconectando as questdes pessoais que podem ser

projetadas em noés (gestor em transporte).

Considera-se a contribuicao para com a em-

presa mais vantajosa que o ganho pessoal:

Entdo o que eu faco aqui é importante para o futuro,
para o presente da escola, [...] esse sentimento, acho
gue é mais que um sentimento, uma percepcao, nao
sei, de ser contributivo para um novo momento, é que
pode alavancar essa troca maior que nao é hierarquica
(gestor académico paulista).

Exatamente essa variedade dos pontos de vista, ou
seja, que a equipe seja multidisciplinar, eu acho que
¢é fundamental e que a equipe seja desapegada das
vaidades, da “minha ideia é melhor”. Ndo tem “a mi-
nha ideia”, tanto que de todas as ideias que nés co-
locamos, talvez se tivermos que lembrar: p6, mas isso
aqui partiu de quem? Partiu de quem, ja nem sei dizer,

porque as ideias sao do grupo, a coisa permeia tanto
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que acho que poucas ideias foram dadas e depois co-
locadas em préatica da forma original. Ela foi modifica-
da tanto pelas outras andlises, que nao da para dizer

que a ideia é de uma pessoa (gestor em transporte).

Saber quando e de que forma ser visto tam-

bém é um modo de gerenciamento da impressao:

Entdo a chance de termos sucesso com cada propos-
ta é muito maior com essa visdo ,e principalmente,
guando as pessoas estdo interagindo sem querer
aparecer mais do que as outras, sem querer defender
de uma forma muito impositiva as ideias (gestor em

transporte).

A decisao entre imprimir uma marca, mesmo

sem o melhor contetdo, ou correr o risco de ter
o descrédito por promulgar algo sem consisténcia:

Noés tivemos que, em algum momento, escolher: ou
fazemos ou falamos que estamos fazendo. Se parar-
mos e fizermos uma comunicacdo muito boa, nés va-
mMOos comunicar coisa que nao vamos ter feito, vamos
ter que escolher. E o que eu falei: hoje 0 nosso grupo
ja tem que trabalhar priorizando, entao entre comu-
nicar e fazer, nés temos priorizado fazer, para ter o

produto e depois comunicar (gestor em transporte).

A imagem social do chefe, que pode dificultar

a gestao:

Pergunto-me, as vezes, se é elegante que os chefes
[..] recebam ideias de um subordinado! (risos). Eu sou

chefe, oral (risos) (gestor em eletronica).

No lugar de querer parecer onipotente, a habi-

lidade do gestor em se perceber aprendiz:

Porque, para olhar objetivos em comum, a gente tem
que ter habilidades de aprender, para poder aprender
a aprender, e isso depende de vocé ndo ser onipoten-

te, de ser humilde, para querer refletir sobre as suas
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dificuldades. Agora, se vocé sé quer exibir o que vocé
faz[...], fica: “Eu sou o meu cargo” (gestor académico

carioca).

4. DISCUSSAO DOS DADOS E RESULTADOS
DA PESQUISA

Nesta secdo, discutem-se os dados a luz da re-
visdo tedrica sobre os temas estudados. Por meio
da narrativa dedutiva, busca-se mostrar os aspec-
tos imbricantes que compdem a interacdo huma-
na, na perspectiva do papel do gestor em projetos
inovadores.

Como achado principal da pesquisa, destaca-
-se que, além das habilidades gerenciais consagra-
das pelos estudos académicos, ser gestor de proje-
tos inovadores demanda habilidades psicossociais
e capacidades emocionais, no tocante a diversida-
de, voz, escuta e impressao de si e dos outros, ao
refletir e constatar que:

e A diversidade secundéria é a mais impactante,
por causa dos tragos psicossociais emergentes

nas interacdes humanas cotidianas em trabalho
de equipe (HARRISON et al., 2002);

e Além de permitir e favorecer a voz dos cola-
boradores (BOXALL; PURCELL, 2011), a escuta
atenta (RICHARTE-MARTINEZ, 2013) é outra
habilidade gerencial, ao trazer informacoes que
fortalecem a gestdo, ndo somente de pessoas
e equipes (MILLIKEN, BARTEL E KURTZBERG,
2003), mas em outras arenas organizacionais
em que se solicitam novas respostas,

e As tdticas de impressdo podem favorecer, ou
ndo, a gestdo do projeto e das pessoas envol-
vidas, pois, como afirmam Drory e Zaidman
(2007), a impressao causada nem sempre aten-
de aos interesses da organizacdo, mas somente
aos do individuo-emissor, revelando uma dina-
mica de interacbes pessoais de sua equipe de
trabalho.

Para melhor entendimento de cada fenémeno
tratado nesta pesquisa, apresenta-se o Quadro 1,
exposto adiante, em que se destacam os achados
principais na analise por categorias que compde o
cenario desta discussao:

Quadro 1 - Categorias de analise e achados principais na discussao de dados

Categoria de analise

Achados principais

A diversidade cultural traz crencas e costumes diferentes, podendo representar um desafio gerencial, na
perspectiva da habilidade social e da aprendizagem em grupos.

Diversidade

Além da diversidade perceptivel em primeiro contato, como cor da pele, género, idade etc., as
diversidades secundarias, ou seja, aquelas mais notaveis no cotidiano, como estilos de comportamento,
background educacional, valores, experiéncia profissional, entre outras, associam-se a criatividade por
novas opinioes e pontos de vista, e pode acrescentar, ao gestor, mais informacoes para novas decisoes e
argumentos, assim como enriquecimento da leitura de cenarios de trabalho.

Lidar com essa diversidade pode representar um custo emocional ao gestor, além de proporcionar
desenvolvimento da habilidade de integrador, mais que de conciliador.

Didlogo como espaco
de voz e escuta

Para a criacdo de um espaco de didlogo, deve haver voz e escuta, de modo que as pessoas possam
expressar pontos de vista, sem o receio de retaliacdo. Como um achado de pesquisa, a proximidade
emocional parece favorecer esse didlogo, pelo contato estabelecido, que facilita esse espaco, e pelo
ambiente de conversa.

Ouvir e escutar demandam tempo para o didlogo. Contudo, nao possuir esse espaco consolidado pode
propiciar o siléncio de novas ideias e pontos de vista.

(Continua)

Gestdo & Regionalidade - Vol. 32 - N°96 - set-dez/2016



MAIS VALE PARECE-LO QUE SE-LO? A IMPRESSAO, O DIALOGO E A DIVERSIDADE PARA GESTORES DE INOVACAO

Quadro 1 - Continuacdo

Categoria de analise

Achados principais

Dialogo como espaco

A conversa demanda algumas capacidades e esforcos emocionais, como maturidade, flexibilidade e
abertura a diferenca, tempo para reflexao, que podem conflitar com algumas taticas de gestao
da impressao, nas quais ha um consenso para se evitar uma imagem que desagrade aqueles que tém
poder na organizacao.

de voz e escuta

Assim como deve o gestor da diversidade ter abertura, flexibilidade e capacidade de aprendizagem ao
tema (WILSON, 2013), a voz e a escuta sao oportunidades de aprendizagem para o gestor, por
proporcionar a ele informacdes que poderao ser Uteis em outras instancias da organizacao, além de

otimizar o resultado do projeto e o conhecimento de como funciona a equipe.

Gestao da impressao demanda gestao de identidades, nos exemplos da identificacdo do grupo, no lugar
de uma ou outra pessoa em especial; e na escolha do agente externo como porta-voz do grupo, por ser
mais bem aceito pelo publico interno, no lugar da “prata da casa”.

Impressao

A preocupacdo em corresponder a um esteredétipo do tipo “chefe é aquele que nao escuta” pode levar a
dificuldades na gestao e, também, comprometer o resultado do projeto.

Em correspondéncia a Wilson (2013), como habilidade gerenciai na gestao da diversidade, a humildade
do gestor em se perceber como aprendiz pode evitar se recorrer as taticas para impressionar
subordinados e demais pessoas da organizacao, evitando chacotas e perda de credibilidade, quando o
que se divulga ndo é percebido como veridico, o que pode levar a isolamento social.

Por meio da discussao dos dados analisados, e
como sintese do percurso feito, é possivel aferir que
a gestao da impressao nao é exclusividade do cam-
po individual. Segundo Bolino et al. (2008), a orga-
nizacao pode recorrer a gestao da impressao para
obter legitimidade diante dos publicos externo e
interno. A empresa de eletrdnicos, ao perceber que
alguns técnicos fizeram servico extra, a noite, de
forma auténoma, sem vinculo e faturamento para
a empresa, decidiu criar campeonatos internos de
futebol, fornecendo bebidas, camisetas, aluguel de
quadras etc., no intuito de gerir o tempo deles e o
vinculo emocional com colegas e organizacao.

O uso da imagem do consultor externo asso-
ciado a credibilidade tem amparo nos estudos de
Lapalme et al. (2009), sequndo o qual o tratamen-
to organizacional dado aos trabalhadores externos
influencia a percepcao dos trabalhadores internos
sobre o status do consultor como pessoa de refe-
réncia e “de fora”. Por outro lado, gerenciar a im-
pressao pode ser uma ferramenta facilitadora para
que a comunicagao esteja de acordo com tragos
culturais da organizacao.

Gestdo & Regionalidade - Vol. 32 - N° 96 - set-dez/2016

5. CONCLUSAO

Torna-se fator crucial, na gestdo de pessoas
em projetos inovadores, saber lidar com a diversi-
dade humana. Conhecer e reconhecer leituras ndo
s6 de atributos aparentes, mas também estilos de
comunicacao, valores, crencas, entre outros aspec-
tos psicoldgicos, pode auxiliar o gestor na compre-
ensdo de taticas de impressao que impactam na
gestdo de projetos. Porém, isso demanda esforco
emocional, desenvolvimento de habilidades psicos-
sociais e administracdo do tempo do gestor, em
geral, pressionado para apresentar resultados em
curto prazo. Paradoxalmente, bloquear a contribui-
cao da diversidade pode representar a anestesia do
desenvolvimento desse projeto, impactando dire-
tamente nos resultados. Isso se justifica pela pre-
missa de que a diversidade traz, em seu bojo, a
criatividade, que permite avancar outros estagios
de processos e produtos organizacionais.

Interagir com pessoas implica escuta-las, quan-
do o gestor possui um perfil agregador, que busca
integrar as pessoas e suas idiossincrasias, por meio,
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entre outros, de um espaco de didlogo em que a
conversa se estabeleca, sem o receio de revide ou
perseguicao. Na percepcao de retaliacdo, pode
aparecer o siléncio ou o desligamento de pessoas.

Portanto, essa gestdo pode estimular a expres-
sao da criatividade humana, desde que haja um
ambiente propicio a escuta da voz das pessoas que
se manifestam visando a contribuir para o cresci-
mento individual, da equipe e da organizacao. Isso
se relaciona, também, ao fendbmeno da gestdo da
impressao, no entendimento do gestor a respeito
das consequéncias de sua propria atuacao e tam-
bém das dos colaboradores, relembrando que es-
tes podem recorrer as taticas de impressao, para
ter melhor avaliacdo, quando seu trabalho nédo é
reconhecido pelo gestor e/ou organizacao.

Em sintese, conhecer as taticas de impressao,
os impactos da diversidade nas interacoes pessoais
e a importancia da voz e escuta, como espaco de
didlogo nao coercitivo, configura-se como impor-
tante cenario em que o gestor de projetos inovado-
res € chamado a reflexdo e a acao cotidiana.

5.1. Contribuicoes e limitacoes do trabalho,
e perspectiva para futuros estudos

Neste trabalho, discorreu-se sobre projetos
inovadores que demandam habilidades gerenciais
especificas, independentemente do porte da orga-
nizacdo. Na perspectiva académica, tradicionalmen-
te, estuda-se a inovacdo em grandes organizagoes.
Aqui, privilegiou-se a identificacdo da inovacdo em
empresas de pequeno e médio portes. Isso contribui
para a desmistificacao de que o processo de inova-
cao prescinde de altos investimentos financeiros e

estrutura organizacional consolidada em empresas
de grande porte. Além do impacto das diversidades
secundarias, voz e escuta, a inovacdo deste traba-
lho também reside na leitura da gestao da impres-
sao do gestor, diante de sua equipe e organizacao
de trabalho, pois a maior parte dos trabalhos rela-
cionados a esse tema discute a impressao que em-
pregados querem marcar em seus gestores.

A contribuicdo deste trabalho pode ser esten-
dida a perspectiva gerencial, ao ajudar administra-
dores a perceberem a gestdao da diversidade, da
impressao e do didlogo como atuacao estratégica
na gestao de projetos, inovadores ou operacionais.
No tocante a inovacdo, em que se pode formar um
novo grupo exclusivamente para esse fim, esses
temas se tornam mais relevantes na composicao
desse grupo, principalmente em gestao de pesso-
as. Ao perceber aspectos idiossincraticos na intera-
cdo humana e algumas taticas de seus liderados,
para marcar impressao, o gestor pode, por meio
da reflexdo e do dialogo, entender os motivos dos
comportamentos e quais impactos podem apare-
cer como resultados na relacao dual, na equipe e
na organizacao.

Por ser um trabalho inovador, por tratar da
gestao da impressao, na 6tica do gestor, e nao so-
mente dos liderados, é possivel que esta pesquisa
se limite a uma compreensao parcial das intencoes
de taticas utilizadas e do impacto na equipe e na
organizacao. Assim, para estudos futuros, reco-
menda-se pesquisar também os liderados dessas
equipes, assim como outros atores da organizacao,
na perspectiva de avaliar os resultados da gestdao
da impressao, da diversidade e do dialogo, no con-
texto de projetos inovadores.
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