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Artigo de Pesquisa

Detalhes Editoriais Resumo
Objetivo: Analisar as práticas de gestão ordinária como complemento às abordagens da gestão 
da inovação. Metodologia/abordagem: Pesquisa exploratória, por meio de levantamento 
bibliográfico. Principais resultados: A gestão ordinária, como auxiliadora das abordagens 
da gestão da inovação, explica a capacidade dos indivíduos de fazer diversas tarefas de 
forma coletiva e contextualizada, a fim de realizar todo o trabalho da inovação. Isso pode dar 
oportunidades ao gestor de conduzir e de reposicionar as atividades pertinentes ao cotidiano 
organizacional. Contribuições teóricas/metodológicas: Esta pesquisa apresenta relevante 
discussão de como o trabalho diário das pessoas que compõem a organização permite 
construir um conhecimento mais integralizado, envolvendo todos os processos relacionados 
à  complexidade da inovação. Relevância/originalidade: Lançando um novo olhar sobre a 
organização e suas interações, a gestão ordinária pode ser uma ferramenta teórica útil para 
apreender a gestão da inovação na prática, pois ela é vista como um processo em que as 
diversas formas de fazer e de saber dos indivíduos são importantes para o trabalho real da 
inovação. Contribuições sociais/para a gestão: A relação entre as abordagens da gestão da 
inovação e da gestão ordinária destaca o trabalho dos indivíduos nos processos de inovação, 
considerando as idiossincrasias do ambiente organizacional em contextos periféricos.
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Abstract
Objective: to analyze the practices of ordinary management as a complement to the 
approaches of innovation management. Methodology/approach: an exploratory research 
was carried out through a bibliographic survey. Main results: ordinary management as 
an aid to innovation management approaches explains how individuals can do different 
activities in a collective and contextualized way to be able to carry out all the innovation 
work, and can give opportunities to the manager to conduct and reposition the activities that 
are carried out in the organizational routine. Theoretical/methodological contributions: 
this research presents a relevant discussion of how the daily work of the people who make 
up the organization allows to build a more integrated knowledge about all the processes that 
involve the complexity of innovation. Relevance/originality: the ordinary management 
can be a useful theoretical tool for understanding innovation management in practice and 
taking a new look at understanding the organization and its interactions, considering it as a 
process, where the different ways of doing and the knowledge of individuals is important for 
the real work of innovation. Social/management contributions: the relationship between 
innovation management and ordinary management approaches gives greater attention to the 
work of individuals in innovation processes and considering the idiosyncrasies present in the 
organizational environment of peripheral contexts.

Keywords: Innovation management; Ordinary management; Everyday practices.

© 2021 ANEGEPE Ltd. All rights reserved.

https://doi.org/10.14211/regepe.v10i1.1862
ISSN: 2316-2058 | © 2021 ANEGEPE Ltda. All Rights Reserved.

Sistema double-blind review

Histórico do Artigo
Recebido: 23 de Mar., 2020
Revisado: 22 de Jul., 2020
Aceito: 10 de Ago., 2020
Disponível online: 25 de Dez, 2020

CLASSIFICAÇÃO JEL: M19
ARTIGO ID: 1862

Editor Chefe 
Dr. Dennys Eduardo Rossetto
SKEMA Business School

Editor Científico Responsável
Dr. Edmundo Inácio Júnior 
Universidade de Campinas, UNICAMP

Revisão Ortográfica e Gramatical
Dra. Mônica Império Costa
Palavra Seleta Revisão Textual

Cite como: 
Alves, B. N.; Ferreira, A. A. L.; Lins, E. 
R. e Santos, E. C. (2021). A Gestão da 
Inovação como prática: Contribuições 
do conceito de Gestão Ordinária. 
Revista de Empreendedorismo 
e Gestão de Pequenas Empresas, 
10(1), Artigo e1862. https://doi.
org/10.14211/regepe.v10i1.1862

*Contato Principal

Bárbara do Nascimento Alves
barbara_gus@hotmail.com

REGEPE GESTÃO DE PEQUENAS EMPRESAS
IBEROAMERICAN JOURNAL OF ENTREPRENEURSHIP AND SMALL BUSINESS

REVISTA DE
EMPREENDEDORISMO E

http://www.anegepe.org.br/
http://www.anegepe.org.br/
http://www.regepe.org.br
http://www.regepe.org.br
http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.14211/regepe.v10i1.1862&domain=pdf&date_stamp=2020-12-25
https://doi.org/10.14211/regepe.v10i1.1862
https://orcid.org/0000-0002-2420-6607
https://orcid.org/0000-0003-0137-0778
https://doi.org/10.14211/regepe.v10i1.1862
https://doi.org/10.14211/regepe.v10i1.1862
mailto:barbara_gus%40hotmail.com?subject=
http://www.regepe.org.br
http://www.regepe.org.br
http://www.regepe.org.br
http://www.anegepe.org.br/
https://orcid.org/0000-0002-0397-4447
https://orcid.org/0000-0002-5042-2063
https://orcid.org/0000-0002-7084-6840
https://orcid.org/0000-0003-3133-7290


A Gestão da Inovação como PráticaAlves, BN et al. 2

https://doi.org/10.14211/regepe.v10i1.1862
ISSN: 2316-2058 | © 2021 ANEGEPE Ltda. Todos os direitos reservados! REGEPE v.10, n.1, Jan-Abr (2021) e1862

INTRODUÇÃO 

A temática da inovação vem sendo destacada no âmbito 
empresarial, nos últimos tempos, como uma das principais 
incentivadora da competitividade. Desse modo, ela é 
compreendida como a mola propulsora do empreendedorismo, 
em função da sua capacidade de transformar, de maneira rápida 
e eficiente, ideias em produtos, serviços e processos – dados 
comprovados pelos estudos de Carvalho et al. (2011), Silva e 
Dacorso (2013), Mendes et al. (2013), Reichert et al. (2015), 
Héraud (2017), e Godin (2017).

Ao estudar a gestão da inovação, é possível notar 
suas múltiplas perspectivas, como o enfoque no funil de 
oportunidades e nas etapas para inovar; as análises de 
mercado; a prospecção tecnológica; o benchmarking; a gestão 
de portfólio; e a gestão da mudança (Cohendet e Simon, 2017). 
Além disso, por trás de toda a estrutura que dá suporte à 
inovação, como recursos, políticas de fomento, investimento em 
capital humano e arranjos produtivos (Carvalho et al., 2011), 
estão as práticas realizadas pelas pessoas comuns, no cotidiano 
organizacional. Vale salientar, ainda, que a gestão da inovação 
é vista majoritariamente sob uma perspectiva funcionalista, 
por grande parte da literatura, sendo tradicionalmente focada 
nos modelos de inovação, na estrutura organizacional ou no 
comportamento gerencialista do empresário inovador, a partir 
de uma abordagem verticalizada e pontual (Dougherty, 2017; 
Glückler e Bathelt, 2017).

Nesse contexto, é possível verificar que as teorias vigentes 
no campo da gestão da inovação têm um alcance limitado, 
pois as abordagens convencionais se baseiam na simplificação 
dos papéis dos indivíduos, que são considerados, muitas 
vezes, como passivos da organização (não criam, combinam e 
recombinam entendimentos). Além disso, as funções estão mais 
centralizadas nas etapas separadas dos processos, decompostas 
hierarquicamente (Silva et al., 2014; Cohendet e Simon, 2017; 
Godin, 2017; Héraud, 2017; Pfitzner et al., 2016). Por focalizar a 
resolução de problemas e a divisão das responsabilidades, esse 
entendimento acaba não aproveitando a aprendizagem coletiva 
e o saber-fazer das pessoas que compõem e formam o ambiente 
organizacional (Dougherty, 2017; Glückler e Bathelt, 2017).

Diante do exposto, para compreender a gestão da inovação 
na prática, é necessário entender os Estudos Baseados em 
Prática (EBP), pois eles veem a organização a partir das 
atividades e das ações do dia a dia do ambiente organizacional. 
Nesse contexto, depreende-se a perspectiva da gestão ordinária, 
que pode ser uma lente teórica útil à compreensão do trabalho 
real da inovação, haja vista a observação interna da estrutura 
das organizações, isto é, as relações, os sentidos, as regras e 
os interesses estabelecidos no cotidiano, entre os diferentes 
profissionais envolvidos (Grant et al.,2004; Carrieri et al., 2014; 
Gouvêa et al., 2018).

A gestão ordinária está centrada no questionar, a partir da 
prática, a universalidade da administração hegemônica (Carrieri 
et al., 2014), para observar os diversos elementos que compõem 
tanto a vida cotidiana quanto as ações individuais e coletivas. 
Sendo assim, o cotidiano é o espaço de ação, no dia a dia, que 
é vivenciado, construído e reconstruído historicamente, não 
podendo ser sintetizado, quando a realidade é estudada (Gouvêa 
et al., 2018). Então, para avançar no entendimento da gestão da 
inovação, é preciso analisar as práticas de gestão ordinária ao 
longo do fazer cotidiano.

Estudos sobre práticas da inovação apontam a necessidade 
de toda a empresa se organizar no trabalho real da inovação, 
não focando apenas as etapas do processo, já que os indivíduos 
trabalham situados em suas práticas, com fins de desempenhar 

suas funções com qualidade (Feldman e Pentland, 2003; 
Dougherty, 2017; Glückler e Bathelt, 2017). Assim, considerando 
o alcance até certo ponto limitado das abordagens no campo da 
gestão da inovação, a gestão ordinária pode complementar essas 
teorias, trazendo uma perspectiva centrada no fazer do homem/
mulher comum ordinário(a) e nas suas práticas cotidianas.

Diante disso, este ensaio teórico teve como problema 
norteador a investigação de como as práticas da gestão ordinária 
auxiliam na melhor compreensão da gestão da inovação. Na 
tentativa de responder a essa problemática, como objetivo 
geral, as práticas de gestão ordinária foram analisadas como 
complemento às abordagens da gestão da inovação.

Este estudo se justifica tanto por trazer um novo olhar 
para a gestão da inovação, com base nas práticas do cotidiano, 
quanto pela necessidade de analisar essa temática no campo 
da Administração, uma vez que a gestão ordinária propicia 
uma nova forma de entender a realidade da organização e 
suas interações, considerando-a como um processo, em que 
as diversas formas de fazer e de saber dos indivíduos são 
importantes para o trabalho real da inovação.

Dessa forma, a contribuição deste artigo consiste em 
apresentar a gestão ordinária como complemento à gestão da 
inovação, visto que o trabalho diário dos indivíduos componentes 
da organização permite construir um conhecimento mais 
integralizado de todos os processos constituintes da 
complexidade da inovação. Vale destacar que a relação entre 
essas duas abordagens ainda é incipiente na literatura, o que 
permite a outros pesquisadores adotar a lente teórica ora 
utilizada para investigar e trazer novas contribuições, tanto para 
a área da gestão da inovação quanto para temas relacionados a 
contextos periféricos.

Isso posto, este ensaio teórico foi elaborado a partir de 
uma pesquisa exploratória (Gil, 2017), por intermédio do 
levantamento bibliográfico (Lakatos e Marconi, 2017), realizado 
em sites especializados (Google Acadêmico, Scielo, Spell), a fim 
de identificar as bases teóricas fundamentadoras das noções de 
gestão da inovação e de gestão ordinária.

Dadas as exposições principais, o estudo está estruturado 
em cinco partes, além desta seção introdutória, para apresentar: 
(1) as abordagens da gestão da inovação, identificando as 
estruturas e os modelos predominantemente funcionalistas, 
bem como suas limitações para focalizar a natureza coletiva, 
com base na aprendizagem interpessoal e contextual da 
inovação; (2) as práticas de gestão ordinária, com ênfase em 
sua nova perspectiva acerca dos modelos preestabelecidos da 
Administração; (3) a discussão da relação simbiótica entre a 
gestão da inovação e a gestão ordinária; (4) os estudos teórico-
empíricos, que principiaram o entendimento dessa relação 
e podem promover insights para a realização de pesquisas 
futuras; e (5) as considerações finais.

GESTÃO DA INOVAÇÃO 

É inegável que a gestão da inovação vem se tornando o foco de 
muitas discussões centrais, em diferentes esferas da sociedade, 
sendo uma das principais estratégias para impulsionar o avanço 
e as forças de uma organização. Pesquisas recentes apresentam 
a complexidade e a abrangência dessa abordagem, tanto no 
campo empírico quanto em pesquisas fragmentadas e mal 
fundamentadas teoricamente (Crossan e Apaydin, 2010; Zabala-
Iturriagagoitia, 2014; Machado et al., 2019).
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Diversas são as evidências que apontam a inovação como 
resultado de um processo contínuo e multiestágio, que viabiliza 
a transformação de ideias em produtos, bens e serviços 
novos ou melhorados, com a finalidade de lograr sucesso e 
desenvolvimento no mercado (Cooper, 1994; Baregheh et al., 
2009; Silva et al., 2014; Reichert et al., 2015).

A esse respeito, uma visão mais ampla de inovação foi 
apresentada por Schumpeter (1957), no século XX, que a tomava 
como o resultado da combinação de materiais e de forças 
surgidas de maneira descontinuada, referentes à introdução de 
novos bens, de métodos de produção, da abertura de um novo 
mercado, da conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-
primas ou de bens semimanufaturados, e do estabelecimento de 
uma nova organização de qualquer indústria. Essas ações seriam 
o estímulo para impulsionar o desenvolvimento econômico e 
ultrapassar o limite das rotinas existentes.

Em que pesem essas considerações, há várias frentes de 
explicação para elucidar o conceito e o contexto da inovação. 
O Manual de Oslo, da Organisation for Economic Co-operation 
and Development (OECD, 2005), trata especificamente de cinco 
tipos de inovação: de produtos, de serviços, de processos, de 
marketing e organizacional, possibilitando ao gestor identificar 
a área pretendida para implementar novas práticas de negócio, a 

fim de se diferenciar e de se posicionar no mercado. Além disso, 
conforme a Lei da Inovação nº 10.973 de 2004, em seu art. 2º, 
alínea IV (Brasil, 2004), inovar é trazer novidade ou aperfeiçoar 
o ambiente produtivo ou social, resultando em novos processos, 
produtos ou serviços.

Na visão de Tidd et al. (2008), Fayter (2010) e de Terra 
et al. (2012), a inovação pode assumir diferentes formas em 
relação à sua aplicação nos produtos, nos processos e nos 
serviços, divergindo também quanto à classificação, sendo: 
(a) incremental, quando alguma melhoria é realizada na 
organização; (b) radical, se provoca grandes mudanças no 
mercado; e (c) disruptiva, caso altere a ordem do mercado, 
provocando uma ruptura. É relevante compreender que, para a 
organização atuar nessas categorias, ela terá que classificar as 
suas inovações em relação ao tipo, ao foco e ao grau de novidade.

Mediante a apresentação dos conceitos, pode-se verificar 
que as definições supracitadas revelam a percepção da evolução 
e da expansão da inovação para além de uma tendência. 
Sendo assim, por sua multidisciplinaridade, complexidade e 
abrangência, bem como pela necessidade de inovar de forma 

sistemática e de observar a relevância das interações entre as 
pessoas e as funções organizacionais no processo de inovação, 
a gestão da inovação está presente em várias abordagens do 
campo da Administração (Lopes et al., 2012;  Lopes et al., 2012; 
Silva et al., 2014; Tidd et al., 2008).

Os estudos sobre a gestão da inovação possuem, em sua 
maioria, foco no desenvolvimento dos produtos e em pesquisa 
e desenvolvimento (P&D) (Pugh, 1991), com boa parte da 
literatura se concentrando nos modelos de inovação de produtos 
com níveis previsíveis de incertezas, e nos modelos lineares e 
estruturados, formulados com base em uma estrutura decisória, 
que segue etapas de desenvolvimento (Salerno et al., 2009; Silva 
et al., 2014).

Ao analisar o contexto da gestão da inovação, é possível 
identificar que, em grande parte dos modelos, o enfoque está 
principalmente na tecnologia, nas relações de negócio com 
o consumidor e nos produtos resultantes de uma produção 
discreta e de uma estrutura complexa. Esses diferentes modelos 
estão disponíveis na literatura e são desdobrados pelos vários 
setores da economia (Silva et al., 2014), como evidencia o 
resumo de Pfitzner et al. (2016), que abarca o assunto na 
literatura nacional e internacional, pontuando os escopos de 
cada modelo (Tabela 1).

A partir da observação da Tabela 1, aduz-se que os modelos 
de gestão da inovação estão focados em evidenciar o estilo 
de liderança, a estratégia, a estrutura organizacional e a 
disponibilidade de recursos, sendo que as ações da gestão se 
concentram na geração de ideias, no gerenciamento de portfólio 
e de projetos, na comercialização e nos resultados.

De acordo com a análise dos Modelos 3 e 4, apesar de a gestão 
da inovação incluir a aprendizagem e a gestão do conhecimento 
em seus processos, realçando a articulação entre a estrutura, 
a estratégia e os colaboradores, nota-se que as estratégias 
devem ser informadas corretamente, de modo top down, para 
direcionar as ideias dos colaboradores ao cumprimento dos 
objetivos organizacionais. Além disso, a relação entre a estrutura 
e os indivíduos sustenta a necessidade do trabalho em times, 
para alcançar resultados inovadores (Pfitzner et al., 2016).

Nos Modelos 5 e 6, a inovação é vista como um ciclo interativo, 
que possibilita a execução bem sucedida dos processos, sendo 
as práticas de gestão estruturadas para acompanhar todas as 

Modelos de gestão 
da inovação Autor / ano Escopo (objetivo)

Modelo 1 Adams et al. (2006) Medir a gestão da inovação a partir de: inputs, gestão do conhecimento, estratégia de inovação, organização e cultura, 
gestão de portfólio, gestão de projeto e comercialização. Está fundamentado nas variáveis controláveis e na seleção 
darwiniana das empresas vencedoras no âmbito do mercado.

Modelo 2 Bin e Salles-Filho 
(2012)

Modelo de gestão da inovação baseado nos processos evolucionários de busca e de seleção. Faz parte da abordagem 
evolucionária dos sistemas socioeconômicos.

Modelo 3 Tidd et al. (2008) A inovação se baseia nos processos de busca, de seleção e de implementação da inovação, e o aprendizado fornece 
estímulo de melhoria em cada um deles.

Modelo 4 Smith et al. (2008) Explica os fatores determinantes da gestão da inovação: estilo de liderança e gestão, recursos, estrutura organizacional, 
estratégia corporativa, tecnologia, gestão do conhecimento e colaboradores.

Modelo 5 Quadros (2008) Explica os processos e ferramentas do macroprocesso de gestão da inovação, formado por: mapeamento/prospecção, 
ideação, mobilização de recursos, seleção estratégica de projetos, implementação e avaliação ex-post de resultados.

Modelo 6 Gavira (2008) Modelo baseado nos subprocessos de: busca de ideias, determinação da estratégia, alocação de recursos, gerenciamento 
do relacionamento externo, desenvolvimento e gerenciamento de projetos, implantação da inovação, provimento do 
ambiente inovativo.

Tab. 01
Modelos de gestão da inovação e escopo
Fonte: Adaptada de Pfitzner et al. (2016, p. 5).
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suas etapas (Pfitzner et al., 2016). Esses modelos, contudo, não 
discorrem sobre como os indivíduos devem ser capacitados 
para o desenvolvimento de suas atividades.

A esse propósito, faz mister salientar que a gestão 
da inovação carrega, em seus pressupostos, abordagens 
tradicionais e funcionalistas acerca da concepção de estrutura 
hierarquizada, ou seja, os níveis mais baixos devem executar as 
decisões tomadas pelos níveis intermediários e estratégicos. Isso 
suscita a compreensão de seus modelos de processos apenas 
em etapas separadas, a partir da decomposição hierárquica e 
descontextualizada da prática holística do trabalho (Dougherty, 
2017).

Nas abordagens tradicionais da gestão da inovação, as 
comunicações aparecem de forma top down, limitadas a 
acontecer no modelo bottom up. Nessa perspectiva convencional, 
a gestão da inovação sintetiza o trabalho diário real de inovação 
de produtos, de serviços e de processos. Seu foco nos resultados 
e nos aspectos econômicos pode restringir, desse modo, a 
inovação à perspectiva das interações sociais (Schon, 1983; 
Nonaka e Takeuchi, 1995) e às abordagens contextualizadas e 
interpessoais, baseadas na aprendizagem e na natureza coletiva 
do trabalho de inovação (Glückler e Bathelt, 2017).

Considerando, então, que as abordagens da gestão da 
inovação possuem uma limitação em seus modelos de inovação, 
são apresentados, no tópico seguinte, os EBP, a fim de reforçar 
a importância de se atentar ao saber-fazer dos indivíduos no 
âmbito organizacional.

ESTUDOS BASEADOS EM PRÁTICA

Os EBP são formados por um conjunto de teorias e abordagens 
(uma espécie de “guarda-chuva”), com os pressupostos 
compartilhados entre si, podendo ser reconhecidos como teorias 
práticas. Para tanto, eles tentam aglutinar tradições existentes, 
ganhando destaque nas pesquisas em função da discussão sobre 
a limitação da racionalidade e do questionamento acerca do 
paradigma funcionalista nos estudos organizacionais (Schatzki, 
2006; Bispo, 2013; Nicolini, 2013; Bispo et al., 2014; Bispo, 
2015; Santos e Silveira, 2015).

A fim de apresentar os aspectos que demonstram ou 
explicam os fenômenos da vida social e de possibilitar a sua 
compreensão, os EBP têm buscado mostrar a relevância das 
atividades das pessoas e suas performances. Ou seja, destaca-
se o espaço-tempo do fazer dos indivíduos, compreendendo 
que o conhecimento é construído a partir das práticas, em 
um processo que associa o conhecer e o fazer, considerando a 
dimensão macro na microdinâmica da organização (Schatzki, 
2006; Nicolini, 2013; Bispo, 2013; Bispo, 2015; Santos e Silveira, 
2015).

Nesse sentido, as práticas são lentes pelas quais se observa, 
de maneira situada e contextualizada, os fenômenos da 
organização, apreendendo que o conhecimento é uma construção 
de inteligibilidade coletiva e incorporada ao cotidiano (Schatzki, 
2006; Sandberg e Tsoukas, 2011; Nicolini, 2013; Pimentel 
e Nogueira, 2018). Desse modo, ações, interações sociais, 
estruturas, performances e arranjos materiais constituem uma 
memória prática, que é capaz de nutrir a inteligibilidade coletiva 
(Schatzki, 2003, 2006; Pimentel e Nogueira, 2018).

Em conformidade com Bispo (2015, p. 4), o entendimento 
de prática foi influenciado por quatro áreas do conhecimento: 
“tradição marxista, fenomenologia, interação simbólica e o 
legado de Wittgenstein”, cujas contribuições foram cruciais 

para compreender os fenômenos: “conhecimento, significado, 
atividade humana, poder, linguagem, organização” como uma 
rede de atividades, na qual o saber e o fazer não estão separados.

Para Schatzki (2006), as práticas envolvem quatro princípios 
fundamentais: entendimentos práticos (know-how), regras 
expressamente formuladas e explícitas, estruturação teleológico-
afetiva e entendimentos gerais (coletivos), articulados em um 
espaço-tempo, e expressos em múltiplas ações organizadas, 
inter-relacionadas e interconectadas, capazes de evidenciar 
como a organização acontece.

Bispo (2013), que chama esse modo de pensar as 
organizações de knowing-in-practice, corrobora essas 
informações, atestando que o conhecimento é construído a 
partir de um processo que associa ao saber-fazer as práticas, 
as ações e as atividades realizadas pelas pessoas no cotidiano 
(knowing-in-doing). 

De acordo com Czarniawska (2013), Duarte e Alcadipani 
(2016), a abordagem das práticas traz, igualmente, uma 
compreensão diferenciada sobre as instituições, chamada de 
organizing, pela qual a organização é vista como um processo, 
não sendo, portanto, uma entidade fixa, homogênea e estável. 
Isso oferece novas possibilidades de explorar e de entender 
a produção da organização como um contínuo resultado de 
processos, já que ela está sempre em curso ativo de ações.

As práticas podem unir diferentes níveis de análises e 
constituir a base para avaliar a produção da organização, dando 
a oportunidade para que se perceba como, de fato, o trabalho 
dos indivíduos acontece no cotidiano (Miettinen et al., 2009). 

Nesse sentido, para Czarniawska (2013), a apreensão da 
organização como produção dá sentido aos processos que 
estão sempre acontecendo (organizing), possibilitando a ela 
compreender as ambiguidades circundantes do ambiente 
organizacional. Desse modo, a organização é percebida como 
o resultado dos modos de organizar, não de um processo fixo, 
estático e acabado.

É oportuno mencionar, nos EPB, como citado por Bispo 
(2015), Pimentel e Nogueira (2018), que a prática é percebida 
como unidade de análise, para entender e reinterpretar os 
fenômenos organizacionais, e, a partir de então, acessar as 
ações, as agências e os agentes ou profissionais. Latour (2011), 
Bispo (2015) e Nicolini (2013), contudo, aludem à necessidade 
de respeitar as idiossincrasias de cada abordagem, com base 
na prática escolhida, pois é ela que determinará os critérios 
de análise. Assim, a chave da prática depende da abordagem 
selecionada, e esta deve estar alinhada ao fenômeno estudado.

Neste estudo, busca-se identificar os fenômenos do cotidiano 
da organização, por meio da abordagem das práticas de gestão 
ordinária, considerando o entendimento dos conceitos do 
cotidiano e do organizing como essenciais à compreensão da 
organização e de sua produção. Assim, no tópico seguinte, é 
exibido um modelo não convencional de organização, pautado 
em um conjunto de atividades concernentes às práticas 
cotidianas da gestão ordinária.

GESTÃO ORDINÁRIA

Desde o início do século XXI, em razão da gestão ordinária 
desconstruir os pressupostos dos modelos do mainstream 
management (Martins, 2008; Carrieri et al., 2014; Carrieri et al., 
2018; Gouvêa et al., 2018), pesquisadores tratam-na como um 
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novo olhar para entender a organização, ora tratada como um 
processo em constante modificação, que depende da interação 
dos indivíduos com o ambiente organizacional.

Isso faz com que a gestão ordinária apresente uma 
perspectiva diferenciada para os modelos preestabelecidos da 
Administração, relacionada à gestão realizada no cotidiano dos 
negócios ordinários (Carrieri et al., 2014), com foco nas pessoas 
comuns que, por sua vez, possuem diversas formas de fazer e de 
saber (Martins, 2008). 

Tomando por base essa colocação, o estudo das práticas 
cotidianas está voltado à rotina das pessoas que não ocupam 
cargos elevados, centrando-se nas ações organizativas de 
suas atividades, bem como nas estratégias e nas táticas de 
sobrevivência que interferem no fazer cotidiano organizacional 
(Certeau, 1998; Carrieri et al., 2018). 

Exemplos de tais práticas, estratégias e táticas podem ser 
visualizados na produção de Sá (2018), que mostra os modos 
de fazer e de saber de pessoas comuns (no caso, de feirantes de 
confecções, do Agreste de Pernambuco), em negócios ordinários. 
Elas realizam atividades a partir da dinâmica, dos hábitos e da 
prática aprendida no cotidiano familiar, sendo que as heranças 
presentes no núcleo doméstico balizam os meios de organizar 
dos agentes investigados.

Alicerçado no exemplo supracitado, é plausível dizer 
que a gestão ordinária se encaixa nos estudos de pequenas 
organizações, tendo em vista que ela não se molda por um modelo 
predeterminado de gestão, que visa objetivos organizacionais, 
mas dá luz a uma nova forma de perceber e de reconhecer 
outros tipos de gerenciamento, pautados na criatividade e no 
uso da intuição dos sujeitos comuns, originando, com isso, outro 
modo de interpretar os diferentes discursos dispersos, contidos 
principalmente no cotidiano dos pequenos negócios (Carrieri et 
al., 2018).

Pela proposta da gestão ordinária, os indivíduos ganham 
voz para contar suas histórias e alcançam a importância que as 
abordagens tradicionais não lhes conferiam (Carrieri et al., 2014; 
Gouvêa et al., 2018). Essa gestão questiona a universalidade da 
administração hegemônica, pois a vida cotidiana é formada 
por diversos elementos que também compõem as práticas 
individuais e coletivas. Assim, o cotidiano é o espaço de agir 
da vida, no dia a dia experimentado, construído e reconstruído 
historicamente; e é ele que se destaca, quando a realidade está 
sendo estudada (Gouvêa et al., 2018).

Se o discurso molda as organizações e, por meio dele, as 
crenças e as relações entre os indivíduos são construídas, 
refletir acerca das práticas da gestão ordinária abre um leque 
de oportunidades para formar um conhecimento diferente do 
imposto pela administração hegemônica (Grant et al., 2004). Daí, 
a necessidade de compreender o cotidiano a partir das inúmeras 
vozes dos sujeitos, que fazem e caracterizam o ambiente 
organizacional (Carrieri et al., 2014; Gouvêa et al., 2018).

Certeau (1998) – um dos autores que propuseram a gestão 
ordinária –, a partir da ideia de “homem ordinário”, entende 
o cotidiano como um terreno móvel, em que as múltiplas 
interações sociais tecem a história e reconstroem as memórias, 
abrindo espaço para que se percebam as capacidades das pessoas 
comuns, em vez de focalizar apenas os grandes homens. Isso 
significa dizer que a formalidade das práticas colocadas pelas 
instituições, e a maneira como estas ordenam e centralizam os 
processos, podem inibir a criatividade dispersa nos grupos ou 

nos indivíduos que, por sua vez, muitas vezes, ficam presos às 
redes de vigilância e não conseguem realizar suas atividades 
cotidianas.

Nesse diapasão, as práticas do cotidiano valorizam o fazer 
real dos sujeitos, que buscam diferentes soluções para problemas 
práticos (Vargas e Junquilho, 2013), assim como consideram 
que as ações estão em constante mutação, uma vez que os 
saberes dos sujeitos lhes permitem realizar tipos heterogêneos 
de ações cotidianas, abrindo espaço para pequenas subversões 
das regras, seja para afrontar as normas estabelecidas, seja para 
estender as ações exercidas pelos indivíduos (Certeau, 1998; 
Schatzki, 2006).

Faz mister notar que, à luz da gestão ordinária, os indivíduos, 
no contexto das organizações, realizam atividades silenciosas, 
entendidas como ações comuns, que têm alta significância 
para o ambiente em que estão inseridos (Certeau, 1998; Barros 
e Carrieri, 2015). No cotidiano, portanto, são mostradas as 
maneiras de fazer, as histórias e as operações heterogêneas 
realizadas pelos sujeitos praticantes, como um trabalho de 
patchwork, no qual as peças de diferentes moldes se encaixam 
para realizar a tarefa diária que, às vezes, não é percebida pelas 
abordagens da administração tradicional (Gouvêa et al., 2018). 

Pela perspectiva da gestão ordinária, os indivíduos não 
são meros replicadores de ordens estabelecidas; eles têm a 
possibilidade de subverter o instituído, ainda que de maneira 
sutil, pois as práticas ocorrem no dia a dia, em todos os 
ambientes, e constroem uma inteligibilidade coletiva (Schatzki, 
2003; Gouvêa et al., 2018; Pimentel e Nogueira, 2018). É nesse 
direcionamento que as abordagens da gestão ordinária se 
fazem presentes, dando oportunidade à realização de eventos 
não previstos nas abordagens tradicionais, no cotidiano dos 
indivíduos que formam as organizações, por meio de suas 
estratégias e táticas (Certeau, 1998).

Certeau (1998) esclarece, ainda, que o processo produtivo 
é desenvolvido no cotidiano, sendo nele introduzidos os 
diferentes modos de fazer e de saber dos indivíduos, uma vez 
que ele incorpora o modo de conviver e de atuar característico 
de cada organização. As práticas cotidianas dão potencial 
para que as pessoas levem adiante seus negócios, por meio da 
criatividade e da inovação, desenvolvidas pelas experiências 
e práticas compartilhadas pelos indivíduos no dia a dia do 
trabalho realizado, sem que haja, em muitos casos, qualquer 
preparação técnica de management (Carrieri et al., 2018).

Estudar as práticas de gestão ordinária permite ampliar o 
olhar para analisar e entender o cotidiano gerencial, a partir 
do movimento das práticas criadas pelos sujeitos comuns, que 
revelam suas ações, atos, gestos e palavras, marcados pela 
pluralidade e multiplicidade de experiências (Martins, 2008). 
Investigar o cotidiano dos indivíduos que realizam trabalhos 
ordinários é também uma nova forma de abarcar a realidade 
organizacional (Barros e Carrieri, 2015).

É relevante entender, ainda, que as práticas da gestão 
ordinária podem, por intermédio de seus movimentos, auxiliar 
no trabalho diário da gestão da inovação, trazendo significativa 
contribuição para a compreensão das atividades realizadas na 
organização. Para entender essa combinação, o próximo tópico 
trata da relação simbiótica entre as gestões da inovação e 
ordinária, mostrando como ela pode impulsionar o trabalho real 
da gestão da inovação.
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GESTÃO DA INOVAÇÃO E GESTÃO ORDINÁRIA: 
UMA RELAÇÃO SIMBIÓTICA 

Para entender a gestão da inovação, por meio da abordagem das 
práticas, que é uma compreensão ontológica e epistemológica, 
na qual o conceito de gestão ordinária se insere, é preciso um 
deslocamento filosófico do pesquisador e o esforço de pensar a 
realidade social e organizacional como um conjunto de práticas, 
ou malhas práticas, como propõe Schatzki (2003).

Assim, a gestão da inovação pode ser vista como uma 
prática interligada a outras da realidade organizacional, 
que é formada por ações, estruturas (regras, estruturas 
teleoafetivas, compreensões gerais) e arranjos materiais. O 
conceito de memória prática, nesse sentido, também pode ser 
útil, pois é ela a responsável por manter a compreensão geral 
da prática, tornando disponíveis aos membros da organização 
algumas performances específicas, mutuamente inteligíveis 
(reconhecidas no coletivo) (Schatzki, 2003).

Então, a partir da análise das práticas de gestão ordinária, 
pode-se perceber a gestão da inovação, não somente como um 
processo racional e ordenado, como demonstrado nos modelos 
que entendem a inovação como resultado contínuo e multiestágio, 
com foco nos resultados e nos aspectos econômicos (Cooper, 
1994; Baregheh et al., 2009; Silva et al., 2014; Reichert et al., 
2015), mas como um processo essencialmente social, histórico 
e incerto, dependente de interações de diferentes sujeitos e de 
distintos arranjos materiais (Schatzki, 2003; Glückler e Bathelt, 
2017; Dougherty, 2017).

É nessa direção que Dougherty (2017) argumenta, ao 
considerar a complexidade característica da inovação e os 
desafios relacionados ao desenvolvimento de novos produtos, 
serviços e processos, com fins de agregar valor aos clientes, que 
aumentam em número e mudam constantemente. Isso aponta 
para a necessidade de o campo da gestão da inovação realizar 
uma profunda investigação sobre as implicações do trabalho 
cotidiano envolvido.

Compostos por inúmeras partes não lineares, em 
imprevisível interação, uma vez que pequenas mudanças 
nos produtos, serviços ou processos podem alterar o ciclo 
de inovação e ocasionar grandes efeitos (Grandori, 2010), os 
sistemas são reconhecidamente complexos. Essa percepção, 
que parte da ideia de complexidade, conduziu as organizações 
à adição de novas formas de trabalho real da inovação e da 
sua visão contextualizada, enfatizando em seus modelos as 
ações e as relações interpessoais dos indivíduos, bem como a 
aprendizagem e a natureza coletiva do trabalho (Glückler e 
Bathelt, 2017). 

Sendo assim, a organização começa a vislumbrar a 
importância das práticas dos indivíduos que compõem o 
ambiente organizacional (Dougherty, 2017), podendo interagir 
e inserir em seu contexto as abordagens da gestão ordinária, 
que considera a padronização dos procedimentos e as regras 
fatores de distanciamento da realidade concreta das pessoas 
responsáveis por executar as atividades, levando-as a conduzir 
um trabalho descontextualizado (Carrieri et al., 2014).

Em contrapartida, quando se contextualiza o trabalho da 
inovação, é possível verificar que a padronização pode não 
ser compatível com a diversidade de sujeitos, o contexto e 
as histórias deles decorrentes (Carrieri et al., 2018), sendo 
admissível não apenas analisar novos objetos, mas lançar 
também novos olhares sobre o que está sendo estudado no 
cotidiano (Certeau, 1998).

Em que pese essas considerações, Dougherty (2017) ainda 
alude que, para lidar com o evento da complexidade, requerem-
se dos inovadores habilidades adicionais para o trabalho real 
da inovação. Isso implica no entendimento de que as funções 
desempenhadas não podem ser vistas como etapas separadas 
do contexto geral, pois, como pontua Carrieri et al. (2018), os 
sistemas complexos envolvem um conjunto de passos que exige 
uma visão holística do trabalho, a fim de que ele possa contribuir 
para o desenvolvimento de uma mente coletiva, em um sistema 
social.

Logo, para estudar o cenário da gestão da inovação, Carrieri 
et al. (2018) ressaltam a potencial contribuição do cotidiano 
para o conhecimento da realidade organizacional, haja vista a 
sua condição de fio que tece a história das instituições. Assim, 
é primordial dar ouvidos às pessoas comuns, integrantes do 
ambiente, porque elas são responsáveis por criar e recriar, nas 
suas múltiplas práticas, as organizações. É justamente nesse 
percurso que as práticas da gestão ordinária complementam as 
abordagens da gestão da inovação, pois indicam o caminho para 
a compreensão do seu trabalho real, a partir do dia a dia das 
pessoas que o realizam, das várias maneiras de fazer e de saber, 
e da diversidade de vozes dos sujeitos e dos grupos formadores 
do âmbito organizacional (Carrieri et al., 2014; Dougherty, 2017; 
Gouvêa et al., 2018).

Vale enfatizar também a possibilidade de a gestão 
ordinária ajudar a entender a gestão da inovação em pequenas 
organizações, muitas delas familiares, que não seguem padrões 
puramente racionais e, em geral, são marginalizadas pela 
literatura da Administração (Carrieri et al., 2014; Carrieri et al., 
2018).

Ademais, ao observar a complementaridade das duas 
abordagens, é possível notar suas ricas contribuições para 
o âmbito dos estudos organizacionais, oferecendo um 
conhecimento mais acurado do ambiente organizacional, com 
base não apenas nas etapas preestabelecidas do processo de 
inovação, mas no contexto das atividades realizadas, permitindo 
um sistema de inter-relações de ações conjuntas (Dougherty, 
2017).

Considerar o trabalho coletivo dos indivíduos, em vez 
de analisá-lo em partes separadas, propicia uma melhor 
compreensão de realidades complexas. A esse respeito, 
Dougherty (2017) enfatiza a carência dos gestores de organizar 
toda a estrutura da empresa em torno da prática do processo 
de inovação, envolvendo os indivíduos no trabalho real e 
contextualizado ali desenvolvido.

A relevância das interações dos indivíduos nos processos de 
inovação, atestada por Dougherty (2017), vai ao encontro das 
constatações de Nonaka e Takeuchi (1995), que já apontavam 
a necessidade de maior atenção à gestão do conhecimento e às 
expertises dos profissionais para a geração do conhecimento e a 
ampliação das capacidades de inovação. 

Por compreenderem que o conhecimento abarca um 
processo de criação dos indivíduos, Nonaka e Takeuchi (1995)
propuseram sua propagação coletiva, por meio de quatro 
formas de conversão do conhecimento: (1) socialização 
(partilha de conhecimento tácito, por meio de comunicação face 
a face, que envolve brainstorming e conversas informais); (2) 
externalização (articulação do conhecimento tácito do indivíduo 
para o grupo, abrangendo conversas abertas à indução/dedução 
e à inferência criativa); (3) combinação (sistematização do 
conhecimento explícito, aplicando-o e o promovendo do grupo 
para a organização, por meio de modelos e protótipos); e 
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(4) internalização (incorporação de conhecimento tácito, da 
organização para o indivíduo, que aprende fazendo, sendo esse 
conhecimento integrado à cultura organizacional).

Os aspectos elencados por Nonaka e Takeuchi (1995) são 
essenciais ao compartilhamento dos conhecimentos tácitos 
e explícitos, que promovem continuamente a reflexividade 
coletiva, beneficiam a gestão da organização, e dão sentido às 
atividades realizadas no cotidiano organizacional, uma vez que 
a prática é constituída por uma série de elementos relacionados 
aos entendimentos compartilhados, às regras, às estruturas 
teleoafetivas e à compreensão geral (Schatzki, 2003, 2006). 
Então, pensar a gestão da inovação sob esse viés possibilita a 
ampliação do olhar sobre os processos de inovação, para que 
eles possam abranger a sua complexidade pelo trabalho dos 
fazedores do cotidiano (Certeau, 1998), ressaltando a natureza 
processual da organização e o conhecimento situado, contextual 
e coletivo dos indivíduos (Dougherty, 2017; Glückler e Bathelt, 
2017).

Questionar a visão tradicional e funcionalista da gestão 
da inovação é buscar novas maneiras de organizar o trabalho 
real da inovação (Dougherty, 2017), a partir da compreensão 
das práticas (Schatzki, 2006) e do fazer cotidiano das pessoas 
(Barros e Carrieri, 2015), despertando a atenção da gestão para 
os indivíduos que, por meio de suas ações cotidianas, modificam 
as práticas organizacionais e permitem a construção de diversos 
conhecimentos, muitas vezes imprevisíveis (Gouvêa et al., 2018). 

Exatamente por esse motivo, Dougherty (2017) enfatiza que 
o conhecimento consiste na prática do trabalho, responsável 
por moldar os tipos de relações interpessoais, e na exploração 
da expertise dos indivíduos, a fim de descobrir e de resolver 
questões complexas da organização. Assim, trabalhar a gestão 
da inovação a partir das práticas cotidianas dos indivíduos é 
perceber que a inovação diz respeito à criatividade (Certeau, 
1998) para lidar com questões do dia a dia, e depende de um 
conhecimento essencialmente prático, incorporado pelos 
sujeitos de ação.

À vista disso, é possível reforçar que a gestão ordinária dá 
potencial à gestão da inovação, por permitir essa compreensão 
e por explicar as nuances da realidade do trabalho da inovação, 
além de contribuir para que a gestão seja vista, igualmente, 
a partir das ações dos fazedores do cotidiano, deixados em 
segundo plano nos estudos tradicionais (Barros e Carrieri, 2015; 
Gouvêa et al., 2018).

Nesse sentido, quando o trabalho é entendido como prática, 
ele incorpora os meios e os fins das atividades, facilitando a 
sua compreensão em todo o processo de inovação, e incitando 
os agentes inovadores a criar, a combinar, a recombinar e a 
aplicar conhecimentos para gerar novos produtos, serviços ou 
processos, em contextos reais (Dougherty, 2017).

Sendo assim, a gestão ordinária pode dar oportunidades ao 
gestor de narrar o desenvolvimento cotidiano das pessoas que 
formam a organização e de reposicionar seu status diante de 
saberes legitimados (Barros e Carrieri, 2015). Essa nova forma 
de tratar a gestão da inovação contribui para inovar e gerar 
novos conhecimentos, pois pode significar uma alternativa 
de compreensão, de forma integralizada, de como acontece a 
gestão da inovação, abrindo caminhos para diferentes formas de 
realizá-la.

A análise da gestão da inovação, a partir das práticas de gestão 
ordinária, sugere princípios relevantes para organizar a gestão 
e apoiar o processo de inovação (Dougherty, 2017). Além disso, 
os elementos que compõem o fazer cotidiano dos indivíduos 
são fundamentais aos estudos organizacionais (Certeau, 1998; 

Gouvêa et al., 2018), pois evidenciam a importância de dar 
ouvidos àqueles que a administração hegemônica simplifica 
(Barros e Carrieri, 2015; Gouvêa et al., 2018), permitindo novas 
possibilidades de gestão aos processos de inovação.

Como foi visto até aqui, os conceitos de gestão ordinária 
(resumidos na Tabela 2) podem ser aplicados para ampliar 
a compreensão da gestão da inovação. O estudo das práticas 
ordinárias, portanto, contribui para o entendimento de todos 
os processos de inovação e dos fenômenos organizacionais 
de modo situado (Pimentel e Nogueira, 2018), permitindo 
observar o desenvolvimento da organização (Schatzki, 2006). 
Além disso, ele estimula o compartilhamento de conhecimentos, 
aproveitando a expertise dos indivíduos para construir novos 
insights e trabalhar a complexidade da inovação (Dougherty, 
2017).

As definições de cotidiano e de organizing, nas abordagens 
da gestão da inovação, também oportunizam a priorização do 
entendimento dos processos e do trabalho real da inovação, de 
maneira situada, organizada e contextualizada (Czarniawska, 
2013; Duarte e Alcadipani, 2016), pois, como explanam Barros e 
Carrieri (2015) e Gouvêa et al. (2018), compreender as práticas 
do cotidiano pelas perspectivas da gestão ordinária é abraçar 
um novo caminho, em que o saber-fazer das pessoas é visto a 
partir do cotidiano organizacional.

Dito isso, na próxima seção deste artigo, alguns resultados 
da pesquisa teórico-empírica são exibidos (Tabela 2), 
demonstrando como as práticas de gestão ordinária podem 
auxiliar na compreensão da gestão da inovação.

GESTÃO ORDINÁRIA NA PRÁTICA:  
RESULTADOS DE PESQUISAS TEÓRICO-EMPÍRICAS

A concepção da gestão ordinária integra alguns aspectos 
relevantes (práticas, cotidiano e organizing) para o trabalho real 
da inovação, aos quais se deve atentar no contexto da realidade 
organizacional. A seguir, por meio da síntese de alguns estudos 
teórico-empíricos, que podem servir como guia para a realização 
de pesquisas futuras, eles serão explorados.

O entendimento do trabalho real da inovação é contemplado 
na pesquisa de Vale e Joaquim (2017), que destaca as práticas de 
gestão ordinária, por meio da análise do cotidiano e das formas 
de gestão adotadas no Mercado Central de Belo Horizonte. As 
práticas de gestão ordinárias dizem respeito às práticas sociais, 
permeadas no cotidiano, e às diferentes estratégias e táticas, 
empreendidas para lidar com a dinamicidade do ambiente 
organizacional, e para realizar a organização e a manutenção 
do negócio. Para as autoras, tais práticas surgem no cotidiano 
organizacional e se referem aos saberes dos indivíduos, aos 
hábitos, às regras, às estratégias e às táticas de sobrevivência, 
permitindo entender a gestão de forma mais ampla, além 
dos conceitos das escolas de Administração, haja vista sua 
capacidade de se (re)construir a partir das práticas cotidianas.

A perspectiva prática no trabalho da gestão da inovação pode 
ser vista empiricamente no estudo de Pimentel (2019), cujo locus 
investigado foi uma instituição privada de ensino superior (IES) 
brasileira, que buscava, à época da pesquisa, o reconhecimento 
como escola de negócios focada em inovação. Para o autor, a 
organização que deseja promover a inovação deve considerá-
la um processo de construção contínua, sendo essencial, nesse 
sentido, apreender a inteligibilidade das práticas que sustentam 
a sua produção, com base nos sentidos atribuídos à inovação por 
seus fazedores, uma vez que elas levam a caminhos capazes de 
favorecer ou de limitar a ocorrência dos processos inovativos. 
Para o autor, a busca por condições favoráveis à inovação abarca 
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um processo reflexivo por parte da gestão, centrado no contexto 
e nos entendimentos compartilhados, o que, na organização 
analisada, reverberou em menor atenção ao portfólio de 
produtos e em maior visibilidade aos caminhos fomentadores 
da inovação, dispostos na dinâmica dos saberes e dos fazeres 
dos profissionais envolvidos.

Sobre o enfoque no cotidiano da gestão da inovação nas 
organizações, pode-se citar o estudo de Rates et al. (2019), na 
área de enfermagem, que destaca o cuidar como uma prática 
permeada por trajetórias subjetivas, oriundas da relação 
trabalhador-usuário. Mostrando um sistema de saúde brasileiro 
deficitário, com diversos entraves nos serviços, que envolvem 
padrões ultrapassados de gestão, de normas e de rotinas para 
os hospitais, bem como uma infraestrutura sucateada e em más 
condições, os autores argumentam em favor das combinações 
e recombinações dos saberes-fazeres da equipe de enfermagem 
no cotidiano. São essas práticas que ressignificam o trabalho e 
abarcam, de forma legítima, o contexto de pacientes/famílias/
comunidades na gestão do cuidado. Elas inovam, desse modo, 
a partir do reconhecimento das táticas e das reinvenções, 

atentando à complexidade oriunda das relações estabelecidas 
entre esses vários sujeitos, produtores dos cuidados reais, e 
definem as práticas dos enfermeiros.

A gestão da inovação pela lente do cotidiano também pode 
ser apreendida no trabalho de Duran (2007), que ouviu algumas 
professoras com o intuito de refletir sobre as práticas do dia 
a dia da educação básica. Percebeu-se, na análise dos relatos 
analisados, uma mescla no trabalho das professoras, em relação 
às normas para o ensino de escrita e de leitura e aos modos 
próprios de atuar na realidade desenvolvida no cotidiano com 
os alunos. A autora argumenta que os diferentes modos de 
fazer, de se adaptar às políticas impostas, de reorganizar as 
práticas, definem os saberes da atuação pedagógica, produzidos 
e reproduzidos por professores e alunos, não pela técnica 
preestabelecida que, muitas vezes, desconsidera suas vozes, 
mas pela logicidade própria. Assim, destaca-se a necessidade de 
a gestão dar importância àqueles que são os reais fazedores do 
cotidiano.

Conceitos Autor/ano Definição Aplicação na gestão da inovação

Práticas Schatzki (2003, 
2006); Nicolini 
(2013); Bispo 
(2015); Santos 
e Silveira 
(2015); 
Pimentel e 
Nogueira 
(2018).

As práticas são constituídas pelas ações, interações sociais, 
estruturas, performances e arranjos materiais da organização 
que, por sua vez, formam a memória prática e constroem 
a inteligibilidade coletiva. Elas envolvem ainda as regras 
expressamente formuladas e explícitas, a estruturação 
teleológico-afetiva e os entendimentos gerais (coletivos), 
que formam o espaço-tempo de múltiplas ações organizadas, 
possibilitando entender a organização a partir de sua 
produção.

Permite compreender a inovação como um processo social, que 
mobiliza saberes-fazeres para responder às necessidades do 
contexto. Desse modo, a gestão da inovação passa a ser vista como 
um conjunto de atividades, estruturas e arranjos materiais. A 
finalidade não é estruturar ou padronizar o processo de inovação, 
mas compreender como ele acontece de modo espontâneo. É 
preciso entender profundamente o contexto no qual a inovação 
ocorre, compreendendo a gestão da inovação, principalmente em 
pequenas organizações. Tratar a gestão da inovação, a partir das 
práticas do cotidiano, é reconhecer novas formas de organizar o 
trabalho real da inovação, e de dar ouvido às pessoas comuns, que 
compõem o ambiente, com base nos seus saberes-fazeres.

Cotidiano Certeau 
(1998); Barros 
e Carrieri 
(2015); Gouvêa 
et al. (2018).

O estudo do cotidiano enfatiza as ações, a criatividade e as 
formas de apropriação do real que emergem das múltiplas 
interações. Enfoca modos de falar e fazer que diferem do 
discurso científico, mas que oferecem outras formas de pensar 
sobre as práticas cotidianas. É um convite a valorizar a ação 
produzida no cotidiano por uma infinidade de sujeitos. Todo 
o processo de criação e (re) produção do discurso é realizado 
no âmbito do cotidiano das pessoas, muitas vezes de forma 
anônima. O cotidiano é o momento em que o passado se 
vincula ao futuro e em que as estruturas sociais ganham vida,
exercem seus efeitos e se transformam. Assim, o cotidiano 
permite identificar como grandes estruturas impactam o dia 
a dia das pessoas. Entender o cotidiano como algo sempre 
novo e refeito pelo presente. É onde os indivíduos realizam 
atividades silenciosas, importantes para o ambiente em que 
estão inseridos. O cotidiano é relevante para compreender 
as pluralidades de histórias que compõem as múltiplas 
vozes das pessoas na organização e as interações a partir das 
experiências dos sujeitos.

Permite à gestão da inovação abranger o contexto no qual a 
inovação surge. As práticas do cotidiano dão potencial à gestão 
da inovação para explicar as nuances da realidade do trabalho da 
inovação, pois é a partir da pluralidade de histórias das pessoas, de 
suas estratégias e táticas, que a organização constrói sua memória, 
incentivando para que a gestão seja vista por meio das ações e 
das múltiplas vozes dos fazedores do cotidiano. Olhar a gestão 
da inovação sob as perspectivas do cotidiano é uma maneira de 
enxergar novas possibilidades de gestão para os processos de 
inovação.

Organizing Czarniawska 
(2013); Duarte 
e Alcadipani 
(2016).

Entende a organização como um processo contínuo, que está 
sempre acontecendo, e a concebe como ambígua e incerta, 
abarcando uma perspectiva construcionista, no sentido de que 
nada está organizado para sempre. A organização é vista como 
terreno móvel, disperso, heterogêneo, o  que permitindo tratar, 
na prática, a complexidade de organizar.

A gestão da inovação, entendida como um processo, abre espaço 
para lançar outro olhar sobre a organização de seus processos de 
inovação, uma vez que são tratados, em grande parte da literatura, 
pelos modelos essencialmente funcionalistas. O organizing 
possibilita estudar a organização no seu espaço-tempo, ou seja, 
atenta à produção da organização, a partir das ações e das práticas 
dos indivíduos, dando suporte para a gestão da inovação trabalhar 
a sua complexidade pela realidade das pessoas que formam o 
ambiente organizacional. Adotar a noção de organizing possibilita 
entender a gestão da inovação como uma prática, em meio a outras 
que constituem a organização, composta por atividades com 
caráter processual. Todas as práticas inacabadas e precárias, que 
lidam com fenômenos, muitas vezes imprevisíveis (como pode 
ser a inovação), mas que acontecem de modo organizado, dando 
sentido às ações realizadas pelos sujeitos, permitem o alcance dos 
objetivos (às vezes não ditos), constituindo um modo de entender o 
organizar como um processo em constante modificação.

Tab. 02
Conceitos de gestão ordinária aplicados à gestão da inovação
Fonte: Elaborada pelos autores.
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Outro exemplo da gestão da inovação, pela perspectiva do 
cotidiano, pode ser observado em Melo e Tanaka (2002), que 
buscaram compreender os desafios da inovação na gestão 
pública em saúde, no Brasil, por meio dos resultados de um 
estudo de caso realizado na cidade de Salvador, de Melo (1999). 
Considerando as práticas cotidianas dos profissionais de 
saúde, os autores destacaram a resistência às inovações, nas 
relações institucionais/organizacionais, no exercício prático, 
depreendendo a crítica à lógica impositiva (top-down), na qual 
a gestão não se comunica com os reais produtores do trabalho 
na saúde.

A concepção do organizing, por sua vez, pode ser vislumbrada 
no estudo de caso elaborado por Pimentel et al. (2020), sobre 
o programa “Clube dos apaixonados por desafios”, do Instituto 
Superior de Administração e Economia (ISAE), da cidade de 
Curitiba, com vistas a analisar a ocorrência de aprendizagem 
pela experiência, bem como o desenvolvimento de habilidades 
coletivas, como resultado de um programa voltado à construção 
da cultura de inovação. Com base no levantamento feito pelos 
autores, a aprendizagem, no ambiente organizacional, advém 
das ações realizadas e dos desdobramentos temporais e 
contextuais, ocorridos por meio da experiência em construir 
conhecimento. Em outras palavras, ela surge a partir do 
trabalho coletivo e da reflexão sobre os problemas; logo, a 
criação da cultura da inovação acontece a partir da construção 
do processo de aprendizagem, decorrente do compartilhamento 
de perspectivas, da observação e do questionamento acerca 
da realidade da organização. Desse modo, o estudo realça 
que a produção coletiva possibilita aprender fazendo e fazer 
aprendendo, colocando a inovação como um processo social 
de aprendizagem, fruto de um trabalho coletivo em constante 
movimento, que requer mudanças comportamentais e outro 
olhar sobre a realidade.

O estudo de caso da Cafeteria Will Coffee, de Carrieri et al. 
(2018), por sua vez, que buscou identificar as práticas de gestão 
ordinária, contribui para a ampliação da visão sobre os diferentes 
modos de gestão. Algumas de suas conclusões esclarecem que 
as práticas de gestão ordinária correspondem às diferentes 
formas de fazer e de saber dos administradores de negócios 
comuns, assim como dizem respeito ao compartilhamento de 
conhecimento, à não adoção de protocolos e procedimentos 
preestabelecidos e à uma gestão não orientada por modelos 
e pela produtividade. Os autores completam que, nas práticas 
de gestão ordinária, valoriza-se a multiplicidade de sujeitos 
envolvidos na dinâmica da organização, ressaltando a sua 
natureza processual.

Os estudos apresentados favorecem a apreensão de que a 
gestão da inovação pode ser trabalhada a partir de sua realidade, 
ao enfocar sua relação com a dinâmica dos processos envoltos no 
contexto organizacional, trazendo à tona as sutilezas permeadas 
no ambiente e que, às vezes, não são visualizadas, quando o 
processo está estabelecido e/ou estruturado. Assim, com base 
nos estudos empíricos, é possível perceber que as práticas de 
gestão ordinárias podem complementar o campo da gestão da 
inovação, auxiliando para que ele não perca de vista aspectos 
relevantes, por dar menos atenção à inseparabilidade entre 
indivíduos e os processos de inovação.

A partir do que foi dito, é mister ressaltar que a relação entre 
as abordagens da gestão ordinária e da gestão da inovação, 
proposta neste estudo, busca apresentar outros caminhos 
para os processos de inovação serem abarcados pela sua 
complexidade, por meio dos sentidos atribuídos à inovação 
pelos indivíduos participantes do processo e pela dinâmica do 
ambiente organizacional. 

CONSIDERAÇÕES FINAIS

Realizadas as colocações acerca da temática abordada neste 
ensaio teórico, é possível perceber que, em sua maioria, os 
modelos propostos pela literatura sobre a gestão da inovação 
adotam uma visão gerencial predominantemente funcionalista, 
que limita e simplifica as práticas dos indivíduos, vistas a 
partir de uma ótica descontextualizada. Sendo assim, entender 
a gestão da inovação pelas abordagens das práticas da gestão 
ordinária é evidenciar uma nova forma de gestão, que pode ser 
aplicada a partir do cotidiano das pessoas, vivenciado no dia a 
dia de seus trabalhos.

Por intermédio desse discurso, ao tratar a organização pelas 
perspectivas da gestão ordinária, compreende-se que o trabalho 
real da inovação acontece no fazer do cotidiano dos indivíduos, 
que criam, combinam e recombinam conhecimentos, enquanto 
realizam trabalhos ordinários. Esse novo olhar para a gestão da 
inovação entende a relevância de se atentar ao papel do trabalho 
de cada indivíduo, compreendendo a gestão de forma situada e 
contextualizada, em que a administração pode ser abrangida 
também no modelo bottom up.

Nesse sentido, as práticas de gestão ordinária têm muito 
a contribuir para as abordagens da gestão da inovação, pois 
integram e criam oportunidades para que o fazer e o saber dos 
indivíduos, no cotidiano, sejam inseridos na realidade complexa 
da inovação, abrindo espaço para a compreensão de que o 
conhecimento é construído pelas inúmeras práticas realizadas 
na organização.

Tal perspectiva abre possibilidades para que as diversas 
ações e práticas dos indivíduos sejam percebidas no cotidiano 
das atividades, desempenhadas no trabalho, permitindo um 
melhor entendimento sobre a gestão da organização. No 
cotidiano, são realizados os diferentes tipos de atividades, 
responsáveis pelo trabalho real da inovação, que ocorre de 
forma situada e contextualizada. Então, pensar as práticas 
de gestão ordinária como complementares às abordagens da 
gestão da inovação é um caminho que promove significativas 
contribuições para o agente inovador entender a complexidade 
da inovação e adequar sua estrutura, a fim de abraçar as práticas 
dos indivíduos como peças fundamentais para moldar o trabalho 
real da inovação.

Sendo assim, é possível afirmar que as práticas da gestão 
ordinária contribuem para a aprendizagem coletiva e refletem 
a ênfase em ação, de forma colaborativa, ao passo que motivam 
os indivíduos a participar de todo o processo de inovação, 
compreendendo todas as suas etapas. Isso facilita a interação 
e a colaboração, fomentando o envolvimento das pessoas na 
aprendizagem situada.

Portanto, abarcar a gestão ordinária como auxiliadora 
das abordagens da gestão da inovação explica como os 
indivíduos podem fazer diversas atividades, de forma coletiva, 
contextualizada, eficaz e rotineira para realizar o trabalho da 
inovação, dando oportunidades ao gestor de observar, conduzir 
e reposicionar o trabalho feito no cotidiano organizacional.

Pode-se concluir que as práticas de gestão ordinária 
constituem um viés para a gestão da inovação estudar o seu 
trabalho real, a partir das práticas do cotidiano das pessoas 
integrantes do ambiente organizacional. Pensar sob essa ótica 
é lançar luzes para novas formas de compreender o contexto 
da organização, de modo a permitir novas buscas, reflexões, 
conhecimentos e práticas de gestão, a fim de trilhar novos 
caminhos para situar e contextualizar o trabalho real da 
inovação. 
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