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Caminho de Platanos

Caminhar, caminhar, caminhar...

Na cadéncia dos passos, caminha o
compasso;

Se lento, junto caminha o
pensamento;

Se comprimido, caminha no ritmo da
misica no fone de ouvido;

Se veloz, segue o murmurar da voz.

Caminhar, caminhar, caminhar...
Alimentar o corpo, alguns passos
apds o almogo;

Soliddo fecunda, criacdo profunda;
Alimentar a mente, contemplar a
vereda;

Desfrutar a beleza, dos Platanos
da alameda.

Caminhar, caminhar, caminhar...
Descrever desse caminho a visédo é
reduzir a obra da criacéo;
Qualquer tentativa de dizer
tamanha perfeicdo é insuficiente
para revelar-lhe a beleza, a magia
e o encantamento que traz ao
coracao;

Cenédrio natural completamente
transforma-se em cada estacéo
espontaneamente;

Beleza especial e rara, que a
nenhuma criacdo humana se compara.

Caminhar, caminhar, caminhar...
Este caminho no verdo tem frescor
e sombras que sempre abrigarédo;
Quando o tempo é primavera, ah!
Quanta alegria na terra;

No inverno rigoroso, ficar nele
ndo parece muito gostoso;

Folhas douradas e amareladas no
outono anunciam nova temporada no
ano.

Caminhar, caminhar, caminhar...
Caminhando e contemplando a
beleza, indo e vindo na alameda
evitando a incerteza;

Para a vida inspiracédo, ideias pra
dissertacéao;

Na leitura do ciclo dos platanos o
renovar, na leitura da vida e da
palavra o inovar;

Concepgdo poética no reveillon,
tempo de mudanca e ciclo de
transformacéo.

Caminhar, caminhar, caminhar...
Caminho de Platanos de formosura,
que faz continuar a leitura;
Provocado pelo novo, se busca mais
leituras de novo;

Leitura silenciosa que ressoa, no
caminho de qualquer pessoa;
Leitura que se faz escritura, e
que gera nova criatura.

O autor



RESUMO

A escrita dividiu a histéria da humanidade e revolucionou as formas de producdo e
transmissdo de conhecimentos. Um ato inicialmente simples e criativo de incisdo em tabuletas
de argila produziu escritor e leitor simultaneamente e desencadeou o processo revolucionario
de preservacdo da memoria individual e coletiva. Neste contexto, esta pesquisa teve por
objetivo estudar de que forma a leitura, como constru¢do individual e coletiva de
conhecimentos, pode ser significativa no ambiente organizacional em vista da inovacao.
Trata-se de estudo exploratério realizado por meio de pesquisa multicaso, que investiga a
presenca da pratica de leitura na estratégia, nas politicas ou praticas, dos estratus
organizacionais: estratégico, intermediario e operacional, em trés organizagdes eleitas pelo
forum de inovacdo FGV-EAESP em 2009 como inovadoras. ApoOs revisar a literatura
enfocando a referéncia leitura e inovagcdo nos temas — inovagdo, leitura, gestdo do
conhecimento, praticas de aquisicdo do conhecimento e aprendizagem organizacional —
entrevistaram-se representantes dos estratus das trés empresas, a fim de explorar os elementos
da leitura e sua contribuicdo para a inovacao. As particularidades foram analisadas em suas
dimensdes intracaso e na intersec¢do dos dados intercaso sinalizando politicas, préaticas e
atores que mais contribuem para o desenvolvimento da inovagdo nestas organizacdes. Os
resultados apontam a presenca de praticas de leituras relevantes, implementadas e utilizadas
na estratégia organizacional, mas também utilizadas na préatica cotidiana de cada empresa.

Palavras-chave: Leitura. Gestdo do conhecimento. Aprendizagem individual. Aprendizagem
organizacional. Inovagdo. Empresa Brasileira.



ABSTRACT

The writing divided the history of mankind and has revolutionized the ways of production and
transmission of knowledge. A initial, simple and creative action of incision on clay tablets has
created both a writer and a reader, and unleashed the revolutionary process of preservation of
individual and collective memory. In this context, this study aimed to investigate how reading,
such as individual and collective construction of knowledge, can be significant in view the
organizational environment for innovation. This is an exploratory study conducted by multi
case study, which investigates the presence of reading practice in the strategy, policies or
practices of the organizational stratus: strategic, intermediate and operational; from three
organizations chosen by the forum of innovation of 2009, produced by FGV-EAESP. Based
on a review of literature that focuses on reading and innovation; more specifically on the
concepts of innovation, reading, knowledge management, procurement practices, knowledge
and organizational learning, were realized interviews with representatives from the stratus of
three companies in order to explore the elements of reading and its contribution to innovation.
The special features of the method is to analyze the data through intra case and inter case
research strategy; to enhance the policies, practices and the actor who most contribute to the
development of innovation in these organizations. The results indicate the presence of
relevant reading practices, implemented and induced in the organizational strategy, but also
used in the everyday practice of each company.

Keywords: Reading. Knowledge management. Individual learning. Collective learning.
Innovation. Brazilian firm.
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PARTE I

Introducao e objetivos




1 INTRODUCAO

A leitura é um dos processos de geracdo e transformacdo do conhecimento humano.
Ela esta presente nas organizagdes como ferramenta que auxilia a empresa a se recriar
constantemente, a inovar produtos e processos, a estudar o mercado, a compreender 0S
concorrentes, a definir planos para o futuro.

Na rotina organizacional as pessoas se utilizam da leitura em muitos momentos e
diversas atividades tém nela o instrumento pelo qual assimilam-se formas de pensar, agir e
também de expressar a propria visdo de mundo, percebida exteriormente e reelaborada
interiormente. Contudo, enquanto instrumento disponivel ao alcance das empresas, a leitura
no ambiente organizacional parece que tem sido pouco explorada tanto por gestores quanto
por pesquisadores.

Entende-se aqui que a construcdo do conhecimento ndo se encontra isolada, mas
acumulada e transmitida as geracOes, de forma explicita e também implicita. A exemplo de
uma crianga que ainda em tenra idade apreende intuitivamente a utilizagdo das novas
tecnologias. De que maneira ela assimila esse conhecimento? Seria uma transmisséo
implicita? Muitas foram as dimensdes de analises submergidas na pesquisa ao investigar a
construcdo e transmissdo de conhecimentos. Especial atencdo dedicou-se a epistemologia por
comportar em si uma reflexdo geral em torno da natureza, etapas e limites do conhecimento
humano.

Uma dimenséo analisada foi a da construcéo do sentido daquilo que € lido, que se da
por meio da leitura e é complementada, segundo Freire (2008), pela leitura do mundo que
precede a leitura da palavra. Entretanto, a competéncia de leitura da palavra, nos seus aspectos
gramaticais e de funcbes da linguagem, se torna essencial para uma leitura social ou
sociointeracional. No processo de ler interagem os dados individuais do leitor e do autor,
perpassados pelas inimeras variaveis socioculturais que estdo presentes no texto. Para que
isso ocorra é necessario usar a leitura como forma de agdo, complementada pelos véarios
requisitos entre 0s quais os essenciais de dominio técnico, a compreensao e interpretacdo dos
sentidos do texto.

Outra dimensdo investigada faz referéncia as inovacdes na escrita e suas influéncias na
formagéo do pensamento. Para McLuhan (1968), o livro impresso substituiu a inflex&o verbal

como principio gramatical, fendmeno que se verificou pela transferéncia do meio auditivo
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para o visual da sintaxe. Este mesmo fendmeno parece estar acontecendo com a crescente
textualidade e escrita eletrénica por meio da inser¢do de novos caracteres, novos pictogramas
que influenciam diretamente a forma de escrever e de leitura (parénteses, virgula, ponto e
virgula, dois pontos) e dos chamados emoticons. O livro, para Riesman (1968), foi um dos
primeiros produtos da producdo em massa, no entanto como obra demonstra a falsidade da
no¢do comum de massificagdo do homem, pois ao substituir o manuscrito cria o leitor
silencioso e ajuda-o a libertar-se, em certa medida, de seu grupo e de determinadas emocGes
permitindo-lhe meditar sobre respostas alternativas e buscar novas emocdes. Chaytor (1968)
afirma que “pensar, na plena acepcdo da palavra, dificilmente serd possivel sem palavras”, ou
na expressdo de Chartier (2002), “a revolucdo da textualidade digital constitui também uma
mutacdo epistemoldgica que transforma as modalidades de construgéo e crédito dos discursos
do saber”. Assim, para ele essas inovagdes na escrita influenciam ndo sé a forma de escrever e
de leitura, mas também a forma de pensar.

Este estudo exploratério tem por objetivo analisar a leitura como elemento e pratica ja
utilizada no dia a dia das organiza¢des inovadoras. Essa atividade, praticamente invisivel na
rotina organizacional, é entendida como possibilidade de diferenciacdo para as empresas se
tornarem “espacgos inovadores”. Para isso a pesquisa analisou de que forma a prética da leitura
esta presente na rotina organizacional, identificou praticas que a incentive e analisou se ela
tem sido utilizada com foco nos resultados previstos da organizagéao.

O pressuposto de estudo foi a analise das organizacGes inovadoras. Para isso,
inicialmente fez-se a revisdo do conceito de inovacdo, e a sua luz se analisou, numa
perspectiva filosofica, a leitura e seu processo para o desenvolvimento humano e
organizacional, em vista da inovagdo. Investigou-se ainda o processo de desenvolvimento
historico da leitura e formacdo do leitor, bem como o processo de inovacdo do suporte da
escrita — por suporte compreende-se a base material que sustenta a escrita — e, como esse
desenvolvimento historico influiu no modelo de pensamento. Em seguida, indagou-se sobre o
papel da leitura no processo de aprendizagem e inovacdo no ambiente organizacional. Por
fim, apresentaram-se os procedimentos metodoldgicos, o estudo multicaso e os resultados.

O trabalho esta dividido em quatro partes distintas. A primeira apresenta a introducéo e
0s objetivos; a segunda desenvolve a revisdo da literatura; a terceira parte contém o0s
procedimentos metodologicos e estudo multicaso; a quarta parte traz as consideragdes finais,

os limites da pesquisa e as propostas para estudos posteriores.



22

1.1 TEMA

Quando se pensa 0 conhecimento nas organizaces, € comum partir pelo caminho
I6gico-indutivo, onde as praticas do conhecimento ganham primazia; em seguida, vem o
aprendizado organizacional para se chegar & gestdo do conhecimento. Permeando essas fases
discute-se a inovacdo nas organizaces. Como tema para esta pesquisa escolheu-se introduzir
outro elemento na estrutura esquematica apresentada: a leitura. Entretanto, ela sera refletida
como pratica presente em cada fase que podera alterar essa logica linear. O foco a ser dado na
pesquisa pauta-se pela leitura como uma prética para a inovagdo nas organizacdes. Embora
destacada como uma fase para efeitos metodoldgicos, no esquema apresentado discutir-se-a a
leitura como pratica necessaria em todas as fases, a fim de buscar a superacdo do pensamento
linear nas organizacGes e investir na construcdo da inovagdo por meio de transposicéo
qualitativa.

Para realizar essa pesquisa, avaliou-se necessario explorar cinco temas principais e
relaciona-los entre si: inovacdo, leitura, gestdo do conhecimento, praticas de aquisicdo do
conhecimento e aprendizagem organizacional, de acordo com o modelo elaborado e
denominado “fluxo de inovacdo pela leitura” (figura 1). A partir do levantamento
bibliogréafico inicial, onde se identificou a maior incidéncia da palavra “leitura”, selecionou-se
0 assunto para ser estudado. Objetivando qualificar a leitura, optou-se por explorar estes
assuntos, em primeiro lugar na literatura, em seguida em base de dados digitalizadas e, por
fim, em revistas especializadas. Todos estes assuntos podem conduzir a um nucleo: o
conhecimento.

A fim de verificar o objetivo geral considerou-se essencial pesquisar no tema da
leitura, sua historia e seu significado numa dimensdo ampla, em seus aspectos individual e
coletivo e, em seguida, focar a dimensdo da leitura nas organizagdes. Para realizar essa
segunda tarefa foram destacados 0s seguintes temas: inovacdo, praticas de aquisicdo do

conhecimento, aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento.
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» L eitura—» Aprendizagem significativa —»

Desenvolvimento da Praticas de aquisi¢do
inovacdo nas do conhecimento
organizacdes

Aprendizado
Gestdo do individual e
conhecimento coletivo

<— Ambiente de inovacio «— Leitura <

Figura 1: Fluxo de inovagdo pela leitura
Fonte: Elaborado pelo autor

Como modelo esquematico a figura 1 apresenta os quadros centrais com temas
representativos que foram selecionados a partir do levantamento bibliografico inicial, nos
quais se identificou a referéncia leitura. Tangenciando todos os temas a figura apresenta a
leitura numa perspectiva de sobreposicdo dos quadros centrais. Essa aparéncia tem como

enfoque a leitura que pode gerar um fluxo continuo de inovacdo que permeia todo o processo.

1.2 PROBLEMA PARA A PESQUISA

A relevancia da pesquisa cientifica em questdo — cuja intencdo é introduzir outro
elemento no debate sobre o conhecimento nas organizagdes — revela-se ao refletir acerca do
conhecimento como processo construido individual e socialmente. Muitas sdo as variaveis
gue influenciam tal processo evolutivo. Sendo algumas de carater mais inconsciente,
formadas pela vivéncia de experiéncias nas diversas fases da vida, cuja ciéncia psicoldgica
pode nos ajudar a entender melhor. Outras, formadas pela liberdade de opg¢éo do individuo em
sua idade adulta, quando as escolhe voluntariamente como objetivos especificos e pessoais.
Embora nessa fase alguns elementos inconscientes continuem a exercer influéncia, outros

intermediarios, como a concorréncia entre as pessoas, podem caracterizar mudancas
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comportamentais. Esses fatores, ainda que analisdveis em suas particularidades, nao
invalidam o debate acerca de um padrdo de conhecimento tanto nos seus aspectos individuais
como coletivos.

Segundo Bourdieu e Chartier (2001), a leitura individual é caracterizada pelo ato de
foro intimo, secreto, que remete & individualidade e, por isso, uma leitura ndo dominante. Ja a
leitura coletiva remete ao conjunto de relagbes com os textos que passam por leituras
coletivas, fatores que propiciam a manipulacao do texto.

Frente ao exposto estabeleceu-se o problema: até que ponto a leitura, como construcéo
individual e coletiva, pode ser significativa no ambiente organizacional em vista da inovagéo?
Historicamente seu processo de desenvolvimento tem alguma relagdo com a inovagéo ou
representatividade a partir da formacdo do pensamento do escritor e do leitor? Em que
circunstancias a leitura contribui para a formacao da identidade cultural e intelectual no ciclo

de tempo, gerando a construcao e o acumulo de conhecimentos?

1.3 JUSTIFICATIVAS

Estudar o tema da leitura nas organizagdes com enfoque na inovacdo tem singular
importancia para o desenvolvimento de equipes de alto desempenho. Em tempos de busca
continua pela exceléncia e em mercados cada vez mais competitivos, inovar se torna essencial
para preservacdo e manutencdo da estrutura empresarial, que requer empresas sempre mais
inovadoras, equipes com nivel de performance profissional e desempenho adicional na
prestacdo de servicos.

O tema tem especial relevancia para a ciéncia administrativa por tratar-se de fenbmeno
pouco explorado neste campo do saber. Os estudiosos da area da administracdo tem se
empenhado em questdes de ordem mais pragmatica. Este tema se mostra assim, importante
também para estes estudiosos, pois pode contribuir com as chaves de pesquisa especificas,
abrindo novas possibilidades de combinagdes. Se, por um lado, o tema contribui com o estudo
da ciéncia da administracéo, por outro lado, se propde a oferecer subsidios as empresas como
oportunidade de reavaliar as préaticas atuais. Nesta perspectiva, o estudo adquire significancia
para a pratica dos gestores e de pessoas que atuam na gestao do proprio negocio.

O estudo do tema tem uma justificativa pessoal de interesse do proponente. Em
primeiro lugar, pela historia pessoal de envolvimento com a leitura marcada por duas fases.

Inicialmente, uma aproximagdo ndo muito familiar, nas primeiras etapas escolares e mesmo
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pela falta de incentivo, do hébito e da cultura familiar. Em seguida, pela opcdo de vida
assumida, mais tarde, como membro da instituicdo Pia Sociedade de S&o Paulo, que dentre as
varias atividades destaca-se por meio da Editora Paulus. Ao envolver-se na direcdo de difusédo
(a4rea comercial) da editora, o interesse pela leitura associada a gestdo adquiriu significancia
particular. O projeto adquiriu consisténcia apds alguns dialogos com o orientador, que
auxiliou o direcionamento e aproximacdo da pesquisa cientifica com a historia pessoal e
profissional.

Além da significancia pessoal da pesquisa e da sua contribuicdo para a reflexdo no
campo da administracdo, em particular, na gestdo de recursos humanos, na aprendizagem
organizacional e na gestdo da inovagdo, a sua maior relevancia reside no fato de inserir a
leitura na reflexdo organizacional como contribuicdo para se pensar a leitura como ferramenta
a inovacao.

Embora as fontes especificas disponiveis para o estudo sejam restritas pela falta de
reflexes precedentes na area da ciéncia administrativa, a viabilidade da pesquisa se justifica
no momento em que se propdem a estudar outros temas, que tiveram como referéncia
assuntos nos quais figuram o tema da leitura. Além disso, por tratar-se de estudo exploratorio,
que na génese de pesquisa tem por meta levantar e compilar conhecimentos acerca de
determinado tema e, assim, explorar o campo do saber em questéo, ele direciona o foco de
estudo para a area da ciéncia administrativa.

Dessa forma, a opcdo por analisar a leitura e seu processo para 0 desenvolvimento
humano e organizacional, apoia-se na caréncia de estudos que aproximem a leitura como uma
préatica para a inovacdo nas organizacGes. Em termos praticos, este estudo poderd ser uma
contribuicdo para auxiliar gestores e empresas a refletir sobre suas estratégias e identificar
nelas oportunidades que — se bem incentivada com essa prética, ja existente de forma quase
transparente na rotina da organizacdo — poderd constituir-se de diferencial humano e

competitivo.



2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Investigar de que forma a leitura, como uma construcdo individual e coletiva de

conhecimento, pode ser significativa no ambiente organizacional em vista da inovacéo.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

= Descrever as politicas de desenvolvimento da inovacao nas organizagdes.

= Identificar as politicas e as préaticas de aquisic¢ao e gestdo do conhecimento.

= Verificar se as organizacdes inovadoras possuem praticas de leitura na estratégia de
gestdo e analisar como se da o processo de transmissao do conhecimento no contexto
de aprendizagem organizacional.

= Pesquisar o papel atribuido a leitura pelos gestores nos processos organizacionais.

= Caracterizar a pratica da leitura nos trés niveis — estratégico, intermediario e
operacional — da empresa.

= Analisar a relacdo entre as préaticas de leitura e o desenvolvimento da inovacdo nas

organizacoes.



PARTE Il

Revisao da Literatura




3 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura se deu a partir de leitura qualitativa buscando identificar as
referéncias “leitura” e “inovacdo” nos temas objeto de estudo. Associada a leitura estd a
escrita, que nasce simultaneamente a ela (MANGUEL, 2001), motivo pelo qual se tornou
essencial incluir também esta referéncia como chave de busca. Tal procedimento se fez
necessario pelo carater exploratorio da pesquisa, que constatou auséncia de reflexdes que
mencionassem ou desenvolvessem o tema da leitura como objeto de estudo na prética das
organizacdes.

Todo o estudo volta o olhar para os assuntos mencionados e tem presente a palavra-
chave “conhecimento”, o qual pode ser considerado o elo entre todos os assuntos estudados.
Sua funcdo perpassa 0s diversos temas, montando uma espécie de rede de saberes e

fornecendo a coeréncia com o tema central da pesquisa.

3.1 INOVACAO

Tendo em vista a infinidade de estudos ligados a inovacdo, ao desenvolver este tema
na pesquisa, procurou-se estabelecer relacdo com os elementos vinculados ao eixo central do
estudo, ou seja, a leitura e escrita, a gestdo do conhecimento e ao aprendizado organizacional.
Para isso organizou-se esta secdo em trés partes principais: inovacdo nas organizagoes;
inovacédo e capacidade de aprendizado; inovacdo e geracdo do conhecimento. Faz-se mister,
entretanto, nessa analise, revisar particularmente algumas dimens@es da inovacdo: o conceito,
os tipos (onde ela acontece), o grau e os fatores que influenciam a inovacgdo. Assim, inseriu-

se, em primeiro lugar, outro ponto para desenvolver essa analise.

3.1.1 Conceito de inovacao

Quando se pensa em inovacdo logo vem a mente algo novo, extraordinério,

tecnologicamente avancado ou até mesmo uma novidade. Tal pensamento ndo deixa de conter

parte do que seja inovacdo mas, se levado a rigor, falta ou excede ao conceito de inovagdo. A
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palavra inovar, do latim, innovare, que por sua vez deriva de outra palavra latina innovo,
significa renovar, tornar novo. Assim, inovacéo refere-se ao ato de inovar ou de renovar.

Partindo dessa definicdo distingue-se de imediato inovacdo e invencdo. Enquanto a
primeira traduz-se pelo ato de tornar novo, de renovar, a segunda refere-se ao ato de inventar,
de descobrir. O equivoco dos termos pode derivar do fato de que ambos podem apresentar
uma novitas, traduzida por novidade, coisa nova a que nao se esta habituado, de onde provém
ambiguidade ou possibilidade de se atribuir o mesmo sentido aos dois termos.

Schumpeter (1982), considerado o pai da inovagdo, define o termo como “novas
combinagodes”, literalmente: combinar materiais ¢ forgas ao alcance. Para ele, as inovagoes
aparecem nao de novas necessidades dos consumidores, mas “é o produtor, que via de regra,
inicia a mudanca econdmica, e 0s consumidores sdo educados por ele, se necessario; sao, por
assim, dizer, ensinados a querer coisas novas, ou as mesmas coisas com métodos diferentes”
(SCHUMPETER, 1982, p. 48). Neste sentido, sua proposi¢do esta de acordo com a referéncia
latina innovo, (renovar, tornar novo). Para o autor, essas novas combinacgdes podem se dar em
cinco casos: a) introducdo de um novo bem; b) introducdo de um novo método; c) abertura de
um novo mercado; d) conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou de bens
semimanufaturados; e) estabelecimento de uma nova organizagdo de qualquer inddstria.

Em tese de doutorado intitulada “Inovacdo e cultura organizacional: um estudo dos
elementos culturais que fazem parte de um ambiente inovador”, Machado (2004) desenvolve
uma evolucédo do conceito de inovacdo. A autora destaca a proposi¢cdo de Rogers e Shoemaker
(1971), segundo a qual, a inovacdo pode ser uma nova ideia, uma nova pratica ou também um
novo material a ser utilizado em determinado processo. Ao tratar da inovagdo enquanto
novidade, ela destaca Zaltman et al. (1973), para quem toda inovagdo implica em mudanca,
mas nem toda mudanca implica em inovacdo. Cita também Damanpour (1991) que descreve a
inovacdo conforme tipos especificos, classificando-a em técnica ou administrativa, sendo que
as primeiras se referem a produtos ou servigcos e aos processos e operacOes de producéo,
enquanto as administrativas estdo diretamente relacionadas com o gerenciamento
organizacional. Destaca ainda a conceituagdo de Van de Ven et al. (1999), para os quais a
inovacgdo é um processo de desenvolvimento e implantagdo de uma novidade incluindo novos
processos ou 0 desenvolvimento de novas ideias como uma nova tecnologia, um produto,
processo organizacional ou novos arranjos. Destacando o carater interacionista que estes
ultimos autores dao a inovagdo, Machado (2004), aborda o aspecto sistémico da inovacéao
invocando Hargadon e Sutton (2000), para quem, afirma ela, as melhores inovagdes nédo

foram necessariamente originarias de pessoas geniais, mas surgiram de pessoas que tiveram a
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ideia num contexto e seguiram o caminho 6bvio, de forma que as melhores organizacdes
aprenderam a sistematizar a inovagdo como um processo.

Também o Manual de Oslo (2005), considera que “a inovagdo ¢ um processo
continuo” e que “¢ um fendmeno complexo e sistémico” (OSLO, 2005, p. 21). Além disso,
admite que “a inovagdo pode ocorrer em qualquer setor da economia, incluindo servicos
governamentais como saude e educacao” (OSLO, 2005, p. 22). Nesta perspectiva, vale
analisar conceitos de inovagdo como complexo sistémico.

O sistema de inovacdo (figura 2) pode ser entendido como o conjunto de instituicdes
distintas que conjuntamente e individualmente contribuem para o desenvolvimento e difusao
de tecnologias (CASSIOLATO e LASTRES, 2000). Na perspectiva da gestdo do
conhecimento e do aprendizado organizacional é entendido ainda como evolucdo do
conhecimento individual para o conhecimento coletivo (MEIRELLES, 2007; LE BOTERF,
2003), ou ainda como inter-relagdo entre firmas, o governo e as universidades na geragdo e
apropriacdo de tecnologia (FREEMAN, 1995). Outra definicdo afirma que é o conjunto de
instituicGes publicas e privadas que contribuem nos ambitos macro e microeconémicos para o
desenvolvimento e a difusdo de novas tecnologias. Assim compreendido, o processo de
inovacdo s6 poderia ser entendido focalizando todo o sistema e ndo apenas suas partes ou a
firma de forma isolada (PELAEZ e SBICCA, 2006).

Inovacao

Governo

Universidades

lagiio de complexi‘\a&

Figura 2: Sistema de inovacédo
Fonte: elaborado pelo autor

O termo sistemas de inovacdo foi designado para representar um conjunto de

instituicdes e seus fluxos de conhecimento. A relacdo entre os varios sistemas forma o
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ecossistema (figura 3). Nele nota-se uma relacdo de complexidade, aprendizado e inovagéo.
Segundo Peixoto (2006), a inovacgdo se caracteriza pela busca, descoberta, experimentagéo,
desenvolvimento, imitacdo e adocdo de novos produtos, processos e novas técnicas
organizacionais. Assim, 0 que se busca ndo pode ser conhecido totalmente antes das
atividades de descoberta e experimentacdo. Nesse sentido, a inovacéo envolve o elemento da
incerteza. O conhecimento cientifico acumulado ao longo do tempo, acrescido das atividades
de pesquisa integradas a diversas organizacbes formais, resulta nas caracteristicas
fundamentais para as atividades de inovacdo. Além disso, tais atividades de interacdo —
formais e informais — sdo fundamentais para o aprendizado cumulativo, que também se
caracteriza como elemento fundamental & inovacéo.

Um sistema de inovacao envolve aspectos que incluem desde a populacdo, a cultura, o
territério, a organizacdo social, até o aparelho produtivo e decisorio. Neste sistema, 0
desenvolvimento econdémico dependerd da utilizacdo de ferramentas pela comunidade, que
mobilize a energia dos atores e seus recursos, a fim de promover o crescimento do patriménio

da localidade (DORION, 2002).
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Fonte: Dorion (2002)
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Dentro do conceito de inovacao depara-se ainda com estagios de evolucdo e destaca-se
a definicdo de inovacao por geracoes:

A primeira geracdo denominada Technology Push. Trata-se de processo simples,
lineares e sequenciais; a segunda geracdo entendida como Demand Pull, sdo processos
também simples, lineares e sequenciais, contudo, com énfase no mercado como fonte de
novas ideias que direcionam a pesquisa e desenvolvimento — P&D; ja a terceira geragdo diz
respeito a interligacdo da primeira e segunda geracdes, porém a esta é acrescido o feedback,
ou seja, retorno de informac0Oes; a quarta geracdo é constituida por um modelo integrado, na
qual da-se a integracdo com equipes, fornecedores e consumidores em potencial; por fim, a
quinta geracdo é formada pela integracdo de sistemas e pelo modelo de desenvolvimento em
rede (CASSIOLATO e LASTRES, 1999).

O conceito de sistema de inovacdo, conforme afirmado anteriormente, pode ser
entendido como um conjunto de instituicbes distintas que conjunta ou individualmente
contribuem para o desenvolvimento e difusédo de tecnologias (CASSIOLATO e LASTRES,
2000). Este conceito tem seu foco de concentracdo nas instituicdes e no desenvolvimento das
tecnologias. Outro conceito vem do sistema nacional de inovacdo que é definido como uma
rede de instituicbes publicas e privadas que interagem para promover o desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico de um pais (STAL, CAMPANARIO, ANDREASSI e SBRAGIA,
2006). Ambos os conceitos tém a mesma proposicdo, a diferenca é que o conceito de sistema
nacional de inovacgdo tem como acréscimo a dimenséo das instituicGes publicas ou privadas e
a noc¢do de territério. Muito embora o primeiro autor também cite, ao tratar das politicas de
inovacdo, o enfoque em que elas sdo desenhadas dentro do sistema de inovacgdo, suas
diferentes dimens@es supranacional, nacional e subnacional. Uma terceira conceituacao
refere-se ao sistema de inovacdo como um fenbmeno complexo. Neste a prioridade e o foco
estdo nas politicas que fomentem a interacdo de instituicGes e processos de criacdo de
conhecimento, bem como sua difuséo e aplicacdo (PEIXOTO, 2006).

Drucker (2002) afirma que toda atividade econdmica €, por defini¢ao, de “alto risco”.
E defender o ontem, isto €, ndo inovar, € muito mais arriscado do que fazer o amanha. Alguns
empresarios evitam mudar o quanto podem ou até que o mercado ndo os “empurrem” contra
situagbes sem saidas. Para outros, a inovagdo é vista como a chave de lucros e fatias de
mercado crescentes, € mesmo 0S governos buscam a inovagédo na tentativa de por ordem na
economia.

Para Robbins (2005), a inovacgéo é o tipo mais especializado de mudanca, € uma ideia

nova aplicada para criar ou melhorar um produto, processo ou servico. Para ele, toda inovacéao
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envolve mudanga, mas nem toda mudanga envolve ideias novas ou conduz a melhorias
significativas. Elas podem envolver desde pequenas melhorias incrementais, como a extensdo
da linha de produto Oreo da empresa RJR Nabisco para incluir outros sabores do biscoito, até
novidades radicais, como a ideia de Jeff Bezo de criar uma livraria on-line (Amazon.com) em
1994. Ele considera que ndo existe um caminho para a inovacdo, também ndo existe uma
férmula precisa, mas algumas caracteristicas costumam vir consistentemente a tona quando 0s
pesquisadores estudam organizacdes inovadoras. Séo elas: estrutural, cultural e de recursos
humanos.

Segundo Mattos e Guimardes (2005), a inovacao é de dificil definicdo ou mensuracéo.
Normalmente pensa-se como na criagdo de um produto ou processo melhor, no entanto, ela
poderia ser a substituicdo de um material por outro mais barato em um produto existente, ou
uma maneira melhor de comercializar, distribuir ou apoiar um produto ou servico. Para esses
autores, 0os empresarios mais bem sucedidos, embora ndo sejam 0s Unicos praticantes da
inovagado, raramente se detém para examinar como o fazem. A maioria deles continua criando
valor por meio da exploracdo de alguma forma de mudanca na tecnologia, nos materiais, nos
precos, em aspectos tributarios, em questbes demogréaficas ou na geopolitica. Nesse sentido,
criam novas demandas ou uma nova maneira de explorar um mercado existente.

Pensamentos como estes séo frutos da confuséo que rondam o conceito de inovacao,
ou atitudes conservadoras que evitam ao maximo as incertezas na tentativa por controlar
variaveis que garantam uma espécie de “inovacdo controlada”. Essa pseudo seguranga busca
controlar os tipos de inovacdo, grau de novidade e fatores que podem influenciam a inovacéo,

assuntos que serdo apresentados a seguir.

3.1.1.1 Tipos de inovacao, grau de novidade e fatores que influenciam a inovagao

Uma primeira dimensédo da inovacgéo diz respeito a seu tipo. O manual de Oslo (2005)
define os quatro tipos que encerram um amplo conjunto de mudancas: inovagdes de produto,
inovacOes de processo, inovagdOes organizacionais, inovagOes de marketing. A primeira
envolve mudancas significativas nos produtos e servigcos que podem ser totalmente novos ou
aperfeicoamentos importantes. Inovacfes de processo representam mudancgas expressivas nos
métodos de producdo e distribuicdo. As inovagfes organizacionais dizem respeito a
implementacdo de novos métodos organizacionais como mudangas em praticas de negdcios,

na organizacdo do local de trabalho ou nas relagcdes externas da empresa. As inovacles de
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marketing envolvem a implementacdo de novos métodos de marketing como mudancas no
design do produto e na embalagem, na promocdo do produto e sua colocagdo, nos métodos de
estabelecimento de precos de bens e de servicos.

Os autores Tidd, Bessant e Pavitt (2008) apresentam uma variacdo nas nhomenclaturas
destes tipos de inovagéo. Utilizam as quatro categorias abrangentes ou os “4 Ps” da inovacgao:
inovacdo em produto, inovacdo em processo, inovacdo de posicdo, inovagao de paradigma. A
primeira trata-se de mudanca nas espécies (produtos/servi¢os) que uma empresa oferece. A
segunda, mudancas na forma em que os produtos/servicos sdo criados e entregues. A terceira
refere-se @ mudanca no contexto em que produtos/servicos sdo introduzidos. A quarta,
mudangas nos modelos mentais subjacentes que orientam o que a empresa faz.

A figura 4 destaca o que os autores denominam espaco potencial para a inovacao,
dentro do qual a empresa pode operar. Quanto mais explorar esse espaco, mais estratégica
sera sua inovacao. Além disso, salientam a importancia de lembrar que o grau de novidade
percebido é o que realmente importa, pois nas empresas tecnologicamente avangadas a
percepcdo da introducdo de mais tecnologia pode significar uma inovagdo incremental,
enguanto em pequenas empresas a simples introducdo do computador pode representar uma
inovacao radical.

“PARADIGMA”
(MODELO MENTAL)

radical)

(incremental...

PRODUTO
(SERVIGO)

PROCESSO M INOVA(;AO M

(incremental... radical)

(incremental... radical)

.. radical)

(incremental.

POSICAO

Figura 4: Espago da inovacéao
Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 33)
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Do espaco de inovagéo, de acordo com a figura 4, resulta uma segunda dimenséo.
Trata-se do grau de novidade envolvido na mudanca. O Manual de Oslo (2005) diz que se
refere ao grau considerado de novidade para a empresa e que ndo precisa ser desenvolvida
pela prépria empresa, mas pode ser adquirida de terceiros por meio do processo de difusao.
Este processo € o meio pelo qual as inovacgdes se disseminam. A exigéncia minima para que
uma mudanca em qualquer um dos tipos possa ser considerada inovagdo é que seja nova ou
traga melhoria significativa para a empresa.

Dentro dessa dimensdo de grau de novidade e difusdo, o Manual de Oslo (2005)
apresenta trés conceitos de novidade: nova para a empresa, nova para o mercado, e nova para
0 mundo. A primeira € 0 requisito minimo para se considerar inovagdo, isto é, que seja
novidade para a empresa. As outras duas estdo relacionadas ao fato de determinada inovacao
ter sido ou ndo implementada por outras empresas, ou de a empresa ter sido a primeira no
mercado, na industria ou no mundo a implementar tal inovacdo. Assim, as inovagdes sdo
novas para 0 mercado quando a empresa € a primeira a introduzir a inova¢do no mercado e
nova para 0 mundo quando a empresa € a primeira a introduzir a inovacdo em todos 0s
mercados e indudstrias, domésticos ou internacionais. Na figura 5, os autores Bessant e Tidd

(2009) destacam esquematicamente parte destes conceitos.

NiVEL DE
SISTEMA

NiVEL DE
COMPONENTE

INCREMENTAL é RADICAL

(Fazer o que se faz, (novidade para o (novidade para
porém melhor) empreendimento) 0 mundo)

Figura 5: Dimensdes da inovacgdo
Fonte: Bessant e Tidd (2009, p. 32)
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Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), o maior percentual de inovagdo ocorre de
forma incremental e cerca de 6% a 10% das inovagdes sdo realmente novas para 0 mundo.
Esse percentual é um dos fatores que levam muitas empresas a ndo investirem em inovacao.
Tais empresas consideram o investimento alto em vista do percentual de retorno em inovagéo.
Neste caso, essas empresas deixam de avaliar, com maior critério, as inovagdes incrementais
pelo fato de atribuir muita significancia a inovacao radical.

Outros fatores que influenciam a inovacgéo, de acordo com o Manual de Oslo (2005),
tém base em objetivos que envolvem produtos, mercados, eficiéncia, qualidade ou capacidade
de aprendizado e de implementacdo de mudancas. O exame e a identificagdo dos motivos que
levam as empresas a inovar podem favorecer a compreensdo das forgas que conduzem as
atividades de inovacgdo. Entre elas, a competicdo e as oportunidades de ingresso em novos
mercados. Dentre os fatores podem ainda estar os que refreiam ou afetam negativamente
como, os econdmicos (custos elevados e deficiéncias de demanda); os especificos de uma
empresa (pessoal ou conhecimentos especializado); os legais (regulacdo ou regras tributérias).
Por fim, outro fator relevante é a capacidade de apropriar-se dos ganhos provenientes de
atividades de inovacdo. Neste caso, entra em questdo a capacidade de proteger as inovacdes

da imitacdo de competidores.

3.1.2 Inovacao nas organizacdes

O manual de Oslo (2005), ao definir os tipos de inovacgdes organizacionais afirma que
se referem & implementacdo de novos métodos organizacionais, tais como mudangas em
praticas de negocios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relagfes externas da empresa
(OSLO, 2005, p. 23). Estas inovagdes organizacionais ndo sao apenas fator de apoio para as
inovacOes de produto e processo; elas mesmas podem ter impacto importante sobre o
desempenho da firma. Da mesma forma, as inovagdes organizacionais podem melhorar a
qualidade e a eficiéncia do trabalho, acentuar a troca de informagdes e refinar a capacidade
empresarial de aprender e utilizar conhecimentos e tecnologias (OSLO, 2005, p. 17). Além do
mais, “uma inovagdo organizacional ¢ a implementacdo de um novo método organizacional
nas praticas de negocios da empresa, na organizacdo do seu local de trabalho ou em suas
relacdes externas” (OSLO, 2005, p. 61).

Schneider, Gunnarson e Niles-Jolly (1996) definem inovacdo como a capacidade de

uma organizagao de mudar e reinventar-se continuamente. Eles defendem a importancia de se
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criar um clima e a cultura da inovacdo dentro da organizacdo. Por clima consideram o
ambiente que os trabalhadores percebem criado por praticas, procedimentos e recompensas.
Essas percepcdes sdo desenvolvidas no dia a dia. Destacam também as principais maneiras
pelas quais as organizacfes altamente inovadoras se sobressaem: a) no compromisso da alta
geréncia e de patrocinio — destinam muitos recursos para projetos, reservam fundos especiais,
atribuem empregados para pesquisar e promover inovagOes e para certificar-se que cada
inovacédo tem potencial atribuido a um tutor ou promotor; b) énfase em analises de mercado e
sensibilidade dos clientes — realizam estudos de viabilidade, estdo “perto do” ¢ “em contato
com” os potenciais publicos, com isso podem avaliar com exatiddo a demanda de mercado e a
sustentacdo exigida para encontra-la; c) aprovacdo dos procedimentos — recebem apoio e 0
firme compromisso de todos os niveis da organizacdo e como resultado, mais pessoas
advogam pelas inovacdes; d) execucdo — as empresas altamente inovadoras ddo pequenos
passos e avaliam cada um ao longo do processo. Fazem entdo as adaptacdes necessarias para a
aceitacdo do mercado. Além disso, fazem implantacdo gradual que Ihes permite determinar os
recursos necessarios para sustentar a inovacao.

Robbins (2005) enfatiza as fontes de inovagdo nas organizacdes. Para ele as “variaveis
estruturais” tém sido as mais estudadas fontes potenciais de inovagdo. Ao revisar a relagcdo
entre estrutura e inovacdo arrola as seguintes conclusdes: a) as estruturas organicas
influenciam positivamente a inovagdo — como tém menos diferenciagéo vertical, formalizagéo
e centralizacdo, as organizagdes de estrutura organica propiciam a flexibilidade, a adaptacéo e
a multifertilizacdo que tornam mais facil a ado¢do de uma inovacgdo; b) a experiéncia longa
em administracdo esta associada a inovacdo — a experiéncia parece proporcionar legitimidade
e conhecimento acerca de como realizar tarefas e obter os resultados desejados; c) onde existe
abundancia de recursos a inovacao esta mais presente. A disponibilidade de recursos permite a
organizacdo adquirir inovacgdes, assumir os custos de gera-las e absorver possiveis fracassos;
d) a comunicacdo interna entre as unidades € grande nas organizacGes inovadoras — essas
organizagdes fazem amplo uso de comités, forcas-tarefa, equipes multifuncionais e outros
mecanismos que facilitam a interagcdo entre as linhas departamentais.

Conforme Robbins (2005), as organizagGes inovadoras tendem a possuir culturas
semelhantes. Estimulam a experimentacao e recompensam nao apenas 0 sucesso mas também
o fracasso. Salienta ainda que, em muitas organizagdes, as pessoas sdo recompensadas mais
pela auséncia do fracasso do que pela presenca do sucesso. Culturas como essas, eliminam os
riscos e, junto com eles, a inovagdo. As pessoas sO apresentam ideias novas onde nao séo

penalizadas por esse comportamento. Nessas organizagdes inovadoras 0s executivos sabem
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que o fracasso pode ser subproduto de se aventurar pelo desconhecido. “Quando Babe Ruth, o
grande jogador de beisebol, quebrou o recorde de home runs em uma temporada, ele também
liderou o campeonato em strikeouts. E ele é lembrado pelo primeiro feito, n&o pelo segundo™.

Yuan e Woodman (2010), no artigo, Innovative behavior in the workplace: the role of
performance and image outcome expectations, analisam como o comportamento inovador dos
funcionérios afeta a inovacdo no trabalho. Eles descobriram que as expectativas potenciais
para 0 desempenho e as consequéncias da imagem para 0 empregado afetam
significativamente a inovacdo. Assim, eles avaliaram duas grandes perspectivas tedricas: a
eficiéncia orientada e as perspectivas politico-sociais. Como quadro analitico destacam que,
em relagdo a perspectiva orientada, os trabalhadores foram mais inovadores quando se
antecipou que tal comportamento beneficiaria o seu trabalho. Ao mesmo tempo a preocupacao
com o0s riscos potenciais de impressdes de uma imagem social desfavoravel afetou
negativamente a inovacdo. Tal fato, para os autores, se deve a avaliacdo negativa que 0sS
gestores podem fazer dos funcionarios ao perceber que eles buscam manipular a inovacao
para se promoverem. Neste sentido, os resultados destacados pelos autores dizem que a) as
expectativas com os ganhos de imagem tem correlacdo proximo de zero com o
comportamento inovador; b) ela estd correlacionada positivamente com a expectativa de
desempenho esperado de resultados positivos; c) a inclusdo da expectativa de ganhos de
imagem reforga o coeficiente de expectativa de performance positiva.

As estruturas, portanto, influenciam a inovacdo nas organizacdes, bem como 0s
comportamentos politico-sociais das pessoas diretamente envolvidas na formacdo do
pensamento e da cultura da inovacdo na empresa. A influéncia também afetard a capacidade

de aprendizado, assunto que sera tratado no proximo subitem.

3.1.3 Inovagéo e capacidade de aprendizado

Schumpeter (1982) fala sobre a motiva¢do para inovar: “ha o sonho e o desejo de

fundar um reinado privado, [...] também uma dinastia”, mas hd também “o desejo de

conquistar: o impulso para lutar, para provar-se superior aos outros, de ter sucesso”, ha enfim,

! Babe Ruth: George Herman Ruth Jr., (1895-1948), tido como o maior jogador de beisebol. Home Run: toda a
rebatida na parte valida que ultrapassa os limites do campo, indo para a arquibancada. Strikeout: quando o
pitcher consegue trés strikes contra um mesmo rebatedor é considerado strikeout e o jogador é eliminado. Fonte:
http://history1900s.about.com/od/people/p/baberuth.htm; http://www.blogdobeisebol.com/guia-do-iniciante-
regras-do-baseball
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“a alegria de criar, de fazer as coisas, ou simplesmente de exercitar a energia ¢ a
engenhosidade” (SCHUMPETER, 1982, p. 65). Estas mesmas motivagbes valem para a
capacidade de aprendizado para a inovacéo.

Numa perspectiva da semidtica, Barthes (2001) afirma que tudo o que significa no
mundo esta sempre misturado com a linguagem e que nunca se tem sistemas significantes de
objetos em estado puro, mas interposto pela linguagem que, funciona como polia de
transmissdo, de modo particular, nos sistemas de imagens, como titulos, legendas, artigos.
Para 0 autor, os objetos ndo veiculam apenas informacdes, mas constituem sistemas
estruturados de diferencas, oposicOes e contrastes de signos. Para tracar uma definigédo de
objeto ele distingue dois grupos de conotacfes: a) conotagdes existenciais do objeto — nesta
Otica, o objeto toma aos olhos do observador a aparéncia ou a existéncia de algo que é
inumano, que teima em existir, um pouco contra 0 homem. Neste sentido, ha sempre uma
escapada do objeto em direcdo do infinitamente subjetivo, e por isso, desenvolve para o
homem uma espécie de absurdo, um sentido de contrassenso; b) conota¢fes tecnolégicas —
nestas conotacdes o objeto se define como o que é fabricado, matéria acabada, estandardizada,
formada e normalizada, submetida de alguma forma as normas de fabricacdo e de qualidade,
elemento de consumo. O objeto, nesta perspectiva, escapa ao infinitamente social e, neste
contexto, é definido como “alguma coisa que serve para alguma coisa”, aquilo que se

denomina funcéo.

E, pelo fato mesmo, ha, espontaneamente sentida por nds, uma espécie de
transitividade do objeto: o objeto é 0 homem agindo sobre 0 mundo, modificando o
mundo, estando no mundo de maneira ativa; o objeto € uma espécie de mediacdo
entre a acdo e o0 homem. [...] O paradoxo que eu queria apontar é que esses objetos
que tém sempre, em principio, uma fungdo, uma utilidade, um uso, nds achamos que
0s vivemos como instrumentos puros, quando de fato veiculam outras coisas, sdo
também outra coisa: veiculam sentido; noutras palavras, o objeto serve efetivamente
para alguma coisa, mas serve também para comunicar informacdes; o que
poderiamos resumir numa frase, dizendo que sempre hd um sentido que transborda
do uso do objeto (BARTHES, 2001, p. 208).

Quais sdo os significados desses sistemas de objetos, quais sdo as informacdes
transmitidas pelos objetos? Questiona Barthes (2001), e a0 mesmo tempo afirma que, a
resposta s6 pode ser ambigua porque os significados dos objetos dependem muito do receptor

da mensagem, do leitor do objeto.

O objeto é polissémico, quer dizer, oferece-se facilmente a varias leituras de sentido:
diante de um objeto ha quase sempre vérias leituras que sdo possiveis, e isso nao
apenas de um leitor para outro, mas também, as vezes, no interior de um mesmo
leitor. Noutras palavras, cada homem tem em si, por assim dizer, vérios Iéxicos,
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varias reservas de leitura, segundo o nimero de saberes, de niveis culturais de que
dispde (BARTHES, 2001, p. 215).

Calefato (2009), no artigo intitulado, Language in social reproduction:
Sociolinguistics and sociosemiotics, afirma que a mistura de bens e signos proposta desde a
década de 1960, significa que o valor das mercadorias é considerado como uma relagdo
social. Esta relacdo implica que o valor do objeto consiste ndo tanto na sua funcionalidade —
valor de uso — nem no valor de troca, no sentido tradicional mas, num contexto atual de
comunicacéo total, o valor pode ser entendido como sendo o valor comunicativo cuja medida
tem como base sobretudo a inovagdo e a velocidade. Para ela, o conceito de inovagéo diz
respeito a qualidade do sinal generalizado da reproducdo social, destacando como exemplo o

Livro Verde sobre a inovacdo da Comissdo da Unido Europeia.

Um processo criativo, um servico, uma pesquisa, um programa de desenvolvimento,
um objeto, pode ser chamado de “inovador” em primeiro lugar, a partir de uma
perspectiva de comunicagdo, uma vez que a inovagdo deve ser socialmente
representada como tal, deve basear-se em discursos sociais que circulam e que séo
reproduzidas dentro de grupos restritos (por exemplo, uma empresa, uma Comissao
publica, um governo), e dentro das comunidades estendido sobre 0s niveis de massa.
Neste sentido, a veracidade do discurso social que apoia a inovacdo, depende da
capacidade que este discurso tem para circular “como se" fosse verdadeiro, para
responder expectativas e para obter significados, para a construgdo de estilos de
vida, para interagir com outros discursos (CALEFATO, 2009, p. 76, tradugdo nossa).

Nesta perspectiva, em matéria de inovacao, adquire evidéncia o conceito de semidtica
destrutiva. Segundo Calefato (2009), trata-se da impossibilidade de utilizacdo de um meio de
producdo ou bem de consumo com preocupagdes de uso como signo € ndo como “corpo”, e
neste contexto, o corpo entendido como organizagdo. Na realidade, refere-se a “demolir” o
velho e substitui-lo pela mais “recente inovag¢@o” dentro de todas as fases de reprodugdo
social, utilizando-se para isso, de técnicas de comunicagdo que, em detrimento do “velho”
exploram os elementos dos signos como, a modularidade, velocidade, design, “virtualiza¢do”,
personalizacdo. Cita como exemplo a producdo de software, a industria de automovel, os
artigos eletroeletrénicos, em particular os telefones celulares.

Neste sentido, poder-se-ia dialogar com a autora, perguntando se tais ideias nao
estariam, para alem de técnicas de comunicagéo, influindo nas fases de reproducéo social,
muito mais proximas do conceito de inovacdo incremental. Entretanto, preferir-se-a ampliar a
reflexdo sobre a inovagdo com a afirmacdo de Le Boterf (2003), sobre a inteligéncia que,

segundo seu parecer, pode fazer frente aos apelos por renovacao.
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A producdo ndo é mais ou ndo sera mais o que era. Ela devera incorporar uma
parcela crescente de inteligéncia para fazer frente as exigéncias de renovacdo, de
reatividade, de flexibilidade e de complexidade. Para ser competitivo, deve-se
investir na inteligéncia. Cada vez mais, sdo 0s servicos e a inteligéncia que fazem a
diferenca entre as empresas (LE BOTERF, 2003, p. 16).

Em contrapartida, afirma Lévy (2000), o coletivo inteligente é efetivamente mais
“rapido” que o0s grupos humanos organicos ou molares. De fato, questiona o autor, o que é a
inteligéncia, essa capacidade de aprendizado e de invencdo, sendo a poténcia de acelerar? Para
ele, uma invencgdo permite quase sempre ir mais rapido em direcdo a um objetivo. O homo
sapiens faz surgir a cultura, que corre mais rapidamente que a evolugéo bioldgica. A técnica, a
linguagem, o pensamento em geral sdo aceleradores. E por esse motivo que o coletivo
inteligente trabalha suas velocidades de aprendizado, aumenta suas capacidades de
reorganizacdo, reduz seus prazos de inovacdo e multiplica seu potencial inventivo. Um grupo
mais inteligente ¢ também um grupo mais rapido. Entretanto, ele sé atingira tal velocidade
cognitiva mobilizando as subjetividades autbnomas que o compdem, em vez de alinha-las em
um tempo exterior. O tempo real da inteligéncia coletiva s6 pode ser uma emergéncia; ele sincroniza
intensidades de pensamento, de aprendizado e de vida (LEV'Y, 2000, p. 75, grifo do autor).

Essa capacidade de aprendizado e de invencdo denominada cultura, que segundo Lévy
(2000), corre mais veloz se comparado em relacdo ao sistema de evolugdo bioldgico, leituras
de sentidos (BARTHES, 2001), reproducdo social (CALEFATO, 2009), ou inteligéncia
coletiva (LE BOTERF, 2003) é conhecido e debatido sob o nome inovacéo.

3.1.4 Inovagao e geracao do conhecimento

No contexto do conhecimento nas organizacGes destaca-se a afirmacdo de Demo
(2002), que em sua obra “Saber pensar”, ao desenvolver o capitulo “saber inovar”, afirma:
“saber pensar significa manejar coerentemente a inovacdo, comecando pela capacidade
propria de se inovar. Inovar implica inovar-se, por coeréncia logica minima” (DEMO, 2002,
p. 64). Para ele esta atividade esta relacionada com a capacidade da alegria da aprendizagem,
que nada tem a ver com aprendizagem engragada, como se isto pudesse evitar a necessidade
de saber pensar. A aprendizagem requer trabalho. Disciplina. Gira em torno do
desenvolvimento humano, que vai além da informacéo.

Para Demo (2002) confunde-se informagdo com conhecimento. Este supde estudo,

ideias, experiéncia, maturidade, julgamento, perspectiva e reflexdo e, por fim, abre os desejos
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do cérebro para as invencgdes e inspiracdo. Tudo isso implica compreensdo. Por trds do
conhecimento esta o que se procura: sabedoria.

Para Schumpeter (1982), “todo homem precisaria ser um gigante de sabedoria se
tivesse que criar de novo todas as normas com as quais guia sua conduta cotidiana em todos
os casos”. Situagdo valida ndo s6 para as decisdes e agdes individuais e sociais, cujos
principios sdo o resultado de milhares de anos, mas também os produtos de periodos mais
curtos e de natureza mais especial em particular para a execucao de tarefas profissionais.

“Novas possibilidades continuamente sao oferecidas pelo mundo circundante, em
particular descobertas novas sdo continuamente acrescentadas ao estoque de conhecimento
existente” (SCHUMPETER, 1982, p. 57). Entretanto, destaca o autor, nas situagdes habituais,
a prépria aptidao e experiéncia pessoais sao suficientes ao individuo, porém a cada passo dado
fora da rotina diaria encontra dificuldades e envolve o elemento novo, de forma que, quando
se defronta com inovacGes precisa de orientacdo. Ele compara tal processo a nadar a favor da
correnteza e, nas inovagdes, contra a correnteza: “o que anteriormente era um auxilio, torna-
se um obstaculo. O que era um dado familiar, torna-se uma incognita” (SCHUMPETER,
1982, idem).

A realizagdo de “novas combinagdes”, segundo Schumpeter (1982) ¢ funcdo especial e
privilégio de certo tipo de pessoa, que tem possibilidade “objetiva” de fazé-lo. Tal individuo
ele denomina “empresario” e o descreve nao necessariamente como alguém permanentemente
ligado a uma empresa individual, mas o € enquanto “levar a cabo novas combinagdes” e perde
tal carater no momento em que monta seu negdcio e passa a dirigi-lo a semelhanca de outras
pessoas. O comportamento desse tipo de sujeito € especial, a forca motriz de um grande
ndmero de fendmenos significativos. Conforme acenado anteriormente, para o autor, a
motivacao desse empresario esta ligada a trés principais fatores: a) ha o sonho e o desejo de
fundar um reino privado, e comumente, uma dinastia; b) o desejo de conquistar, 0 impulso
para lutar, para provar-se superior aos outros; ¢) ha a alegria de criar, de fazer as coisas, ou
simplesmente de exercitar a energia e a engenhosidade.

O Manual de Oslo (2005) define a empresa inovadora como aquela que introduziu
uma inovagdo durante o periodo em andlise e diz que a difusdo do conhecimento e da
tecnologia € parte central da inovacdo. As atividades de inovagdo dependem parcialmente das
relagcbes e interaces com as fontes de informacdo, conhecimento, tecnologias, préaticas e
recursos humanos e financeiros dos atores da firma com outros atores do sistema de inovacao.
Neste sentido, identifica trés tipos de interacGes externas: as fontes de informacGes abertas; a

aquisicdo de conhecimento e tecnologia; a inovagdo cooperativa. As primeiras oferecem
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informacdes abertas e ndo exigem qualquer pagamento de direitos autorais, intelectual ou
interacdo. A segunda provem da compra de conhecimento externo e de bens de capital e de
servigos incorporados no novo conhecimento ou tecnologia. A terceira exige a cooperacao
ativa com outras empresas ou instituicdes de pesquisa em atividades tecnologicas.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) tratam inovagcdo como um processo baseado no
conhecimento. Afirmam que inovacdo é questdo de conhecimento e trata-se da criagdo de
possibilidades por meio da combinacdo de diferentes conjuntos de conhecimentos
tecnicamente possiveis ou de necessidade articulada ou latente. Tais conhecimentos podem ja
existir na experiéncia ou ser adquiridos por processo de busca por tecnologias, mercados,
acOes da concorréncia etc. Além disso, pode ser explicito em sua forma, codificado ou técito,
conhecido, mas sem formulacdo. Nesse processo de combinacdo de conhecimentos, a
inovacdo ocorre sob condicdes de alta incerteza e sua gestdo compreende a capacidade de

transformar a incerteza em conhecimentos.

Vista dessa forma, conclui-se que a inovacdo incremental, ainda que arriscada, é
uma estratégia gerencial de grande potencial, porque inicia a partir de algo
conhecido, que vamos aprimorar. Entretanto, a medida que avangamos para opgoes
mais radicais, a incerteza tende a aumentar até o ponto em que ndo temos a menor
ideia sobre o0 que estamos desenvolvendo ou em vias de desenvolver! Isso mostra
por que a inovacao descontinua é tdo dificil de ser controlada (TIDD, BESSANT e
PAVITT, 2008, p. 35).

Hoje, mais do que nunca esta, combinag@o de conhecimentos se torna essencial. Frente
ao que Tidd, Bessant e Pavitt (2008) chamam de “fusdo tecnologica”, na qual diferentes
correntes tecnoldgicas convergem, de forma que produtos que costumavam ter identidade
discreta assumem “novas arquiteturas”. Nesse cenario, a mudanga assume maior
complexidade e enfrenta maior desafio de aprender e configurar um novo sistema de
conhecimento e, ao mesmo tempo, “desaprender” outro velho e ja cristalizado.

Nesta perspectiva, destaca-se o “roteiro da inovagdo” — figura 6 — elaborado por
Dorion (2010), onde cada fase configura-se como um sistema de conhecimentos que, por um

lado, combina elementos anteriores e, por outro lado, destroi combinacgdes precedentes.
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Roteiro da Inovacao

Padites de inovacéo
(Goldenberg et al., 2003)
Protocolo de inovagéo Inovagéo aberta
(Ulrich, 2002) (Chesbrough, 2006)

Despertando técnicas Radar da inovagéo
(Sutton, 2002) (Sawhney et al., 2006)

Usuério lider Inovacdo da cadeia de valor
(Von Hippel et al., 1999) (Hansen et al., 2007)
. ) Gestao da inovagao
SR disnuptiva Tnovegdo e (Birkinshaw et al., 2008; Tidd,
(Christensen, 1997) competitividade Bessant e Pavvit, 2008)
Tnovacéo de valor (Drucker, 1985) Inovagdo e empreendedorismo
(Kim et al.,1997) (Bessant e Tidd, 2009)

Aprendizagem organizacional

R Inovacdo como um processo
(Garvin, 1993) ¢ P

(Klyne & Rosenberg, 1986)
Diretrizes sobre a inovagéo Inovagao arquitetonica
(Oslo, 1992) (Henderson et al., 1990)

Criacdo do conhecimento Competéncia essencial
(Nonaka, 1991) (Prahalad et al., 1990)

Aprendizagem organizacional

Inovagéo de duplo-nicleo
(Senge, 1990)

(Damanpour, 1991)

Figura 6: Roteiro da inovagao
Fonte: Dorion (2010). Visit to Hill/Levene School of Business — Universty of Regina, Canada (Traducao nossa).

De acordo com o roteiro de Dorion (2010), a inovacdo também acontece na producao
cientifica. Esta ndo permanece estagnada, mas gera conhecimentos por meio da combinacéo
de conceitos que utiliza novas ideias e as ja existentes, muitas vezes rompendo com esquemas
tradicionais.

Para construir esse “novo” ou elaborar a “nova combinagao” Bessant e Tidd (2009)
fazem a unido entre criatividade, empreendedorismo e inovacdo. Para eles, o processo inicial
depende da habilidade e inspiracdo de um individuo especifico, mas o processo final exige a
contribuicdo e a combinacdo de esforgos criativos de muitos individuos. A historia das
inovagdes bem-sucedidas revela isso e, como exemplo, destacam o desenvolvimento da
lampada elétrica e o Post-it da 3M. Para tanto, continuam os autores, o estudo deve abordar
trés diferentes perspectivas: a) pessoal ou individual, que enfatiza o papel da criatividade; b)
coletiva ou social, que enfatiza a contribui¢do de equipes e grupos; c) contextual, que focalize

as estruturas, o ambiente, os processos e as ferramentas. Dessas trés perspectivas surge o
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esforco significativo necessario entre as contribui¢@es individuais, sociais e organizacionais

para a inovacao. Vale destacar a definicdo que os autores dao a criatividade:

A criatividade é a criacdo e a comunicacdo de novas conexdes importantes que nos
permitem pensar em muitas possibilidades, experimentar formas variadas e utilizar
diferentes pontos de vista; que nos permitem pensar em possibilidades novas e
incomuns; e que nos leva a gerar e selecionar alternativas. Essas novas conexdes e
possibilidades devem resultar em algo valioso, para o individuo e o grupo, para a
empresa ou sociedade (BESSANT e TIDD, 2009).

Nesta definicdo estdo presentes as “novas combina¢des” de Schumpeter (1982), mas
acrescidas do aspecto de interacdo ou conexdes com o meio. A figura 7 apresenta as muitas
possibilidades de conexdes e fatores que, combinados interagem para estimular ou inibir a
inovagdo e o empreendedorismo.

Ambiente externo
L ]
Nb
A
Missdo e estratégia L‘,> Comportamento de lideranca
i I
Estrutura e tamanho II§> Cultura organizacional

11
11 Atmosfera

Z x Recursos e tecnalogia > organizacional Préticas de gerenciamento Y 7

Sistemas, politicas e
procedimentos
g Necessidades, motivos e
estilos individuais

N

Vv

Requisitos de tarefas

N

Habilidades e capacidades

]vlf—

a

Pracessos psicoldgicos e I____

l organizacionais

|

V
| Desempenho e bem-estar
| individual e organizacional |

Figura 7: Fatores que contribuem para uma organizacao criativa
Fonte: Bessant e Tidd (2009, p. 61)

Neste caso, 0 meio em questdo esta voltado para o ambiente interno da organizacao. O
aspecto do empreendedorismo se dirige ao ambiente externo. De acordo com Chalela (2008),
que em sua dissertacdo de mestrado intitulada, “O empreendedorismo e a inovagdo em

ambientes de incubagdo”, ao estudar o cenario e contexto das micro e pequenas empresas,
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destaca que as condicdes estruturais para estimular ou refrear a atividade empreendedora
consistem em: politica governamental, programas governamentais, educacao e treinamento,
transferéncia de tecnologia, infraestrutura profissional e comercial, barreiras a entrada no
mercado, acesso a infraestrutura fisica e normas culturais e sociais. Nestas condigdes
ressaltam-se educacédo e treinamento, infraestrutura profissional, normas culturais e sociais
ligadas & dimensdo da pessoa que tenderdo a empreender, apresentar ideias e,
consequentemente, assimilar uma cultura de inovacdo no ambiente onde encontram 0 espaco
que pode variar do fracasso ao sucesso, mas que no intervalo entre fracasso e sucesso gera

também possibilidades e, acima de tudo, o conhecimento.

3.2 LEITURA: FORMA, CONTEUDO E VISAO DE MUNDO DOS ATORES,
INDIVIDUAL E COLETIVO

Nesta secdo serd analisada a leitura em seus aspectos de forma, conteldo e a sua
contribuicdo para a formacéo da visdo de mundo dos atores individual e coletivo, bem como
seu contributo a humanidade na preservacdo e transmissdo do conhecimento.

Para se aventurar pela historia da leitura é necessario ter presente que ela é aqui
entendida da forma como foi expressa por Pierre Bourdieu em debate com Roger Chartier, em
setembro de 1983, na conclusdo da conferéncia interdisciplinar na cidade de Saint-Maximin,
na Franga. Em seu discurso Bourdieu diz que: “cada vez que a palavra leitura for pronunciada,
ela pode ser substituida por toda uma série de palavras que designam toda espécie de consumo
cultural” (CHARTIER, 2001, p. 231). Tal afirmacéo tem complementac&o, no mesmo debate,
com as suas palavras: “historicizar nossa relagdo com a leitura ¢ uma forma de nos
desembaragarmos daquilo que a histéria pode nos impor como pressuposto inconsciente”
(CHARTIER, 2001, p. 233). Assim, a palavra “leitura” ndo representa apenas o ato solitario
de ler individualmente, mas ela traz consigo toda uma bagagem coletiva agregada, como
pressuposto, por meio do processo cultural.

Para os autores do dialogo, dois sdo os tipos de leitura. O primeiro € a leitura como ato
de foro intimo, secreto, que reenvia a individualidade. O segundo, que se inicia nos meios
urbanos, entre os séculos XVII e XVIII, refere-se ao conjunto de relagbes com os textos que
passam por leituras coletivas. A individual é uma leitura que ndo manipula, ou seja, nao

dominante. Ja as leituras coletivas manipulam o texto, decifrado por uns para outros, as vezes
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elaborada coletivamente, o que pde em jogo alguma coisa que ultrapassa a capacidade
individual de leitura.

Existem pressupostos inconscientes que podem impor tipo e forma de leitura ao leitor.
Segundo Bourdieu (2001), o pressuposto inconsciente é entendido por meio da denominada
leitura estrutural, ou seja, que “considera o texto nele mesmo e por ele mesmo”, fazendo
abstracdo de tudo o que esta ao redor. Neste sentido adquire-se o0 habito de ler o texto sem
referi-lo a nada além dele mesmo e, assim, universaliza-o inconscientemente.

Uma vez esclarecido os conceitos pode-se iniciar a viagem pela histéria da leitura.
Mas por onde comegar? Que caminho percorrer? E a resposta vem com uma pergunta: que tal
iniciar por libertar-se do pressuposto inconsciente imposto pela histéria? Para isso entende-se
que o referido pressuposto esta relacionado com toda a histéria do conhecimento que se
acredita firmemente possuir. E para empreender esse caminho, propde-se aqui 0 mesmo
processo que, segundo Bourdieu e Chartier (2001), conduz ao pressuposto inconsciente: a
abstracéo®.

Contudo, ela serd utilizada no sentido inverso, ou seja, abstraindo da mente toda
conviccdo de aprendizado adquirido. Nesse sentido, a proposta é abstrair-se desse processo
cultural, expresso numa convicgao intelectual, historicizada num ciclo temporal.

Nessa viagem histdrica, ainda que limitada cronologicamente, ndo impede de se
exercitar a imaginacgdo e realizar as trés abstragcOes. A primeira delas trata da atitude de
abstracdo temporal. E aqui se toma o tempo no conceito de Santo Agostinho® que s6 pode ser
entendido verdadeiramente enquanto tende a nao existir. A segunda é a abstracdo intelectual.
Ao desenvolver nessa atitude se desconstroi tudo aquilo que foi acumulado no decorrer de
geragdes. Como consequéncia deve se despojar também da bagagem cultural, ou seja, a
terceira abstracdo. O que resta? Desprovido de tempo, de conhecimento e de cultura pode

restar alguma coisa? A primeira vista, parece quase impossivel realizar tais abstracées. Diante

2 Operagdo intelectual proposta por Aristoteles e Tomas de Aquino cuja finalidade é o processo cognitivo, por
meio do qual se toma um objeto de reflexdo e Ihe tiram as propriedades espagcotemporais, ou seja, isola-se uma
série de fatores relacionados com a realidade concreta. O termo vem do verbo grego dpaipéw, que se traduz por
abstrair, era utilizado para designar o ato de tirar algo de alguma coisa, separar algo de algo, privar alguém de
algo, por algo a parte, arrancar algo de algum coisa (FERRATER MOURA, 2000, p. 22).

¥ Santo Agostinho nas “Confissdes”, Livro XI, 14 — discorre longamente sobre o tempo e sua existéncia. Sob
forma de questdes ele diz: “O que é o tempo? Se ninguém me pergunta, eu sei; porém, se quero explica-lo a
guem me pergunta, entdo ndo sei. No entanto, posso dizer com seguranca que ndo existe um tempo passado se
ndo passasse; € ndo existiria um tempo presente se nada existisse. (...) € se ndo se tornasse passado, ndo seria
mais tempo, mas eternidade. Portanto, se 0 presente, para ser tempo, deve tornar-se passado, como poderemos
dizer que existe, uma vez que a sua razdo de ser é a mesma pela qual deixara de existir? Dai ndo podermos falar
verdadeiramente da existéncia do tempo, sendo enquanto tende a ndo existir.”
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do esforco mental que essa atividade exige, atividade esta que ndo se tem o habito de realizar,
reformula-se a proposta no sentido de realiz-la gradativamente.

Fornell (2007), na obra The Satisfied Customer, auxilia esta atividade ao propor a
construcdo de uma maquina do tempo conceitual. Para a viagem no tempo o autor delimita o
espaco fisico para a América Latina, abstraindo assim, parte do intelectivo. A méquina
imaginaria ndo vai para o futuro, ele ndo existe intelectual e culturalmente falando, mas ela
faz uma primeira parada 50 anos no passado, onde o autor propde algumas andlises e depois
convida estudantes e recém-formados desta primeira parada a continuar a viagem e,
regressando outros 50 anos, faz segunda parada ao redor dos anos de 1900. Nesse sentido,
Fornell induz o leitor a abstrair gradativa e parcialmente o tempo. As analises realizadas
passam pela observacdo do que existe hoje em relacdo ao que veriam em cada parada da
méaquina conceitual. Ele pergunta: chega-se a lugar estranho? Seria possivel sobreviver?
Comparando as invengdes e criacdes da humanidade em cada um desses periodos, ndo muito
distantes um do outro, o autor constata que 0s viajantes da nossa época (tripulantes da
primeira fase da viagem), teriam menos dificuldade de adaptacéo a realidade de 1950, do que
0s Vviajantes desse periodo (segunda fase), de se adaptarem a realidade de 1900.

Se a dificuldade de adaptacdo fosse muito maior para os viajantes de 1950 a 1900, em
comparacao com as pessoas de hoje a 1950, Fornell (2007) afirma que a taxa de mudanca estéa
mais acelerada. Salienta-se aqui que numa mesma medida de tempo a evolucdo do segundo
periodo foi superior. Com isso, enfatiza-se que o conhecimento ndo estd fragmentado,
segmentado ou estacionado em cada época, mas acumulado, transferido e em evolucdo
crescente.

Das abstracdes intelectuais e culturais de hoje a 1950, descritas por Fornell, destaca-
se: “As pessoas tinham 4gua encanada, banheiros, 4gua nos banheiros. Carros eram comuns.
Havia luz elétrica, aquecimento, secadores, maquinas de lavar roupa, radio e televisao,
aspiradores, telefones, gravadores, entrega de jornais, ar condicionado, filtros de café,
supermercados, computadores (grandes), parquimetros, latas de cerveja, avides e semaforos™
(FORNELL, 2007, p. 38). Em relacdo a 1900, cita: “Sem eletricidade, sem agua encanada,
sem televisdo, sem radio, sem carros, sem telefones, sem ar condicionado, e nada de fast food.

Mas um monte de estrume de cavalo nas ruas™ (FORNELL, 2007, p. 38).

* «People had running water, bathrooms, and water toilets. Cars were common. There were electric lights,
heating, dryers, laundry machines, radio and television, vacuum cleaners, telephones, tape recorders,
newspaper delivery, air conditioning, coffee filters, supermarkets, computers (big ones), parking meters,
beer cans, airplanes, and traffic lights” (FORNELL, C. The Satisfied Customer, p. 38, Tradugdo nossa).

® “No electricity, no indoor plumbing, no television, no radio, no cars, no telephones, no air conditioning, and no
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Desse modo, Fornell (2007) conduz lentamente a um processo de abstracdo da
realidade construida intelectual e culturalmente. Entendida essa possibilidade abstrativa,
embora sem pouco esforco, possibilita-se retomar a reflexdo anterior. Destituida de tempo,

cultura e conhecimento o que resta a humanidade?

3.2.1 Leitura e escrita: praticas do conhecimento

A viagem agora ganha novo sentido. Livre ao maximo de pressupostos inconscientes,
pode-se realizar o esfor¢o de esbogar a releitura historica da leitura a partir do “nada” ou do
“ndo-ser”. “No principio era a palavra...” Apenas palavra ou a tradi¢do oral. O “nada” ou o
“nao-ser” sdo entendidos aqui, como a auséncia de signos que representam uma grafia e,
portanto, auséncia de leitura.

Para Riesman (1968), no principio a Unica palavra era a palavra falada ao referir-se aos
povos “pré-letrados”. Nesse tempo, quando a tradigdo oral era exclusiva, existia a tendéncia
de que os idosos ocupassem lugar elevado como bancos de reserva da experiéncia e
entretenimento. Esse fato se modifica com a escrita, como no Egito, que tende a fomentar a
criacdo de hierarquias de peritos, em vez de ancides. A medida que a palavra falada ou
cantada monopoliza o meio simbdlico e a sociedade depende da memdria, emprega todos 0s
recursos do demagogo e do poeta: rima, ritmo, melodia, estrutura, repeticdo. A partir do
momento que o livro penetra nesse meio ele nunca mais pode voltar a ser o0 mesmo. Os livros
acarretam o desapego e a atitude critica que ndo sdo possiveis numa tradicdo oral.
“Virtualmente, todo mundo, numa tribo pré-letrada, € especialista em tradi¢do oral. [...] nas
remotas ilhas das Filipinas, as mensagens sdo transmitidas oralmente com uma precisdo para
noés fabulosa” (RIESMAN, 1968, p. 138).

De acordo com Robinet (2004), oposto em forma e conteldo ao logos, o0 mito remete a
um tempo primordial. O tempo dos comegos. Narra, gragas a acontecimentos extraordinarios,
como o mundo tomou o aspecto que tem. “E assim que se formaram o Génesis, na Biblia, e a
Teogonia de Hesiodo” (ROBINET, 2004, p. 78). Dessa forma, em seu conteddo o mito
explica 0 mundo pondo em cena seres, deuses e herdis. As duas obras miticas citadas pelo
autor, Génesis e Teogonia tém em comum o ponto de partida, 0 caos. A partir dai comeca a

criagdo ou geracao de tudo o que existe. A narra¢do “nos faz compreender o mundo como um

fast food. But a lot of horse manure on the streets” (Idem).
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conjunto animado de forcas e pessoas, e nos conta a organizacdo do mundo fisico nas
categorias da vida. Nele ndo ha diferenga ontoldgica entre as coisas e as pessoas: as coisas Sao
pessoas € as pessoas sdo coisas” (ROBINET, 2004, p. 79). Contrariamente, o logos faz a
divisdo das coisas ¢ as ordena segundo a ordem de cada uma. “As coisas fisicas se explicam
de maneira fisica, e as coisas humanas se explicam por elementos humanos. Cada dominio do
real obedece as proprias leis. Na civilizagdo fundada no regime do logos, a atividade literaria
restabelece o fundo mitico e lhe d4 uma consisténcia objetiva por meio da escrita”
(ROBINET, 2004, p. 79). Os gregos denominaram “mitos” lendas contadas pelos poetas, um
discurso ndo verificavel, e “logos ” a discurso argumentativo e verificivel.

Conforme Zilles (2005), a origem da escrita se deu na Mesopotamia, entre 4.000 e
3.000 a.C., devido a dificuldade de transmisséo e conservacdo dos conhecimentos adquiridos,
nos primardios da historia humana. Devido a fugacidade da transmissdo oral que conduzia
facilmente a erros e a falhas de memoria, os sumérios (civilizacdo avancada, cujo comércio
era bastante evoluido) desenvolveram o sistema de escrita denominado cuneiforme,
trabalhando com cunhas para imprimir marcas em placas de barro mole, depois endurecido
pelo sol ou no fogo. A resisténcia desse material permitiu sua conservagdo por milénios. Por
volta de 2.400 a.C., os semitas acadios submeteram os sumérios e passaram a utilizar o
mesmo sistema de escrita com modificacfes para sua lingua, o acadio. Das modificacdes
destacadas por Zilles cita a reducdo do numero de sinais de cerca de 900 para cerca de 30.

Manguel (2001) afirma que a invencdo da escrita se deu, com toda probabilidade, por
motivos comerciais. Segundo ele, para lembrar que certo nimero de cabecas de gado
pertencia a determinada familia ou estava sendo transportada, registrava-se um sinal
mnemonico. A figura de boi, por exemplo, servia para lembrar que a transacdo era em bois.

Desse modo ele relata a invencdo da escrita e do leitor:

O inventor das primeiras tabuletas escritas deve ter percebido as vantagens que essas
pecas de argila ofereciam sobre manter a memoria no cérebro: primeiro, a
quantidade de informacdo armazendvel nas tabuletas era infinita — podiam-se
produzir tabuletas ad infinitum, ao passo que a capacidade de lembranca do cérebro
¢ limitada; segundo, para recuperar a informagdo as tabuletas ndo exigiam a
presenca de quem guardava a lembranca. De repente, algo intangivel — um ndmero,
uma noticia, um pensamento, uma ordem — poderia ser obtido sem a presenga fisica
do mensageiro; magicamente, podia ser imaginado, anotado e passado adiante
através do espaco e do tempo. Desde os primeiros vestigios da civilizacdo pré-
historica, a sociedade humana tinha tentado superar os obstaculos da geografia, o
carater final da morte, e erosdo do esquecimento. Com um Unico ato — a incisao de
uma figura sobre uma tabuleta de argila —, o primeiro escritor andnimo conseguiu de
repente ter sucesso em todas essas faganhas aparentemente impostas.

Mas escrever ndo é o (inico invento que nasceu no instante daquela primeira inciséo:
uma outra criagdo aconteceu no mesmo momento. Uma vez que o objetivo do ato de
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escrever era que o texto fosse resgatado — isto é, lido —, a incisdo criou
simultaneamente o leitor, um papel que nasceu antes mesmo de o primeiro leitor
adquirir presenca fisica. Ao mesmo tempo em que o primeiro escritor concebia uma
nova arte ao fazer marcas num pedaco de argila, aparecia tacitamente uma outra arte
sem a qual as marcas ndo teriam nenhum sentido. O escritor era um fazedor de
mensagens, criador de signos, mas esses signos e mensagens precisavam de um
mago que os decifrasse, que reconhecesse seu significado, que lhes desse voz.
Escrever exigia um leitor (MANGUEL, 2001, p. 207).

A criacdo da escrita nasce, assim, ndo para viver s6, mas acompanhada de seu
intérprete, o leitor. Seu propdsito ndo é servir com signo fechado em si, mas explicitar a
reflexdo do escritor, que ao fazé-la, lanca sobre um suporte fisico a materializacdo de seu
pensamento, de sua memoria, seus sonhos, suas fantasias, sua imaginagdo, sua criatividade.
Uma vez materializada o autor ndo tera mais dominio sobre ela, (o direito autoral é uma

tentativa), mas o intérprete é livre para acrescentar elementos de seu universo significante.

3.2.2 Signos e significacdo socioculturais

A construcdo de sentidos compartilhados ocorre pela interpretacdo e a leitura,
enquanto fendmeno social, é entendida como construcdo destes sentidos compartilhados por
membros de determinada sociedade. Trata-se de expressdes culturais que adquirem o status de
valores validos para aquela comunidade. Esses valores sdo manifestos no comportamento de
seus individuos que, com o tempo, os assimilam e transformam-nos em habito cotidiano.

De acordo com Barthes (2001), diante dos objetos faz-se “certa leitura”. Para ele, “o
homem moderno, o homem das cidades, passa o tempo a ler. L& primeiro e principalmente
imagens, gestos, comportamentos”. Todas essas leituras implicam demasiados valores sociais,
morais e ideoldgicos. Além do mais, devem-se submeter os fatos a um principio de
classificacdo que € a significacdo. O semidlogo, a semelhanca do linguista, deve entrar na
“cozinha do sentido”. Tarefa nem sempre facil, pois “os signos sdo constituidos por
diferencas” e seu sentido ndo pode ser analisado de modo isolado. “A significacdo torna-se 0
modo de pensar do mundo moderno, algo como o “fato” constituiu precedentemente a
unidade de reflexdo da ciéncia positiva” (BARTHES, 2001, p. 179).

Para resultar a significacdo € necessaria a presenca dos simbolos que, em dado
momento, sdo transformados em signos. O simbolo, segundo Barthes (2001), “se define como
a unido solitaria de um significante com um significado, cuja equivaléncia se & em

profundidade, ndo sendo cada forma sendo a materializagdo mais ou menos analogica de um
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conteudo especifico” (BARTHES, 2001, p. 190). Em contrapartida, o signo ¢ definido ndo por
sua relagcdo analdgica com o contetdo, mas por seu lugar dentro do sistema de diferencas.
“Esse sistema de signos ¢ que ¢ a marca que uma sociedade imprime no real, [...] a mediagdo
do sensivel ndo se estabelece no nivel da imagem parcelar (simbolo), mas de um sistema geral
de formas (signos)” (BARTHES, 2001, p. 191). Assim, as razfes que levavam um cl& a tomar
como totem determinado animal podem ser entendidas pelas relacfes entre os clds e os
animais; o cla e o animal desaparecem, um como significado, o outro como significante: a
organizagdo de uns significa a organizacdo dos outros e a relacdo de significacdo remete a
sociedade real que a elabora.

Segundo Fontana (2006), ler é construir sentidos e esta construcdo ndo se restringe a
linguagem verbal. Tal afirmacdo tem fundamentacdo no pensamento de Freire (2008), para
quem “a leitura do mundo precede a leitura da palavra”. No entanto, embora essa leitura do
mundo seja a base para construcdo de sentido, ela ndo basta em si, mas é necesséria a
competéncia de leitura da palavra, ou seja, a construcdo da competéncia linguistica que,
segundo a autora, se da em dois niveis: organizacional, que compreende os fatores gramaticais
(vocabulario, morfologia, sintaxe e fonologia/grafia), e pragmatico, que abrange os fatores
ilocucionérios ou funcionais (fungdes da linguagem) e também o0s sociolinguisticos
(adequacdo ao contexto de uso linguistico). A autora defende a ideia da leitura como prética
social ou sociointeracional que compreende as interagdes sociais “mediatizadas” pelos textos.
Nesta perspectiva, 0s atos de ler e escrever ndo se esgotam em si mesmos, mas sao atos
carregados de intencdes, que se concretizam na vida social, por meio da interacdo entre as
pessoas.

Esta tese também foi defendida por Barthes (2001), para quem a escrita gera escritas e

a sociedade estrutura o real produzindo-o e escrevendo-o:

As sociedades primitivas sdo sociedades sem escrita. Segue-se que a escrita e todas
as formas institucionais de discurso que dela derivam servem para definir na sua
especialidade mesma as sociedades socioldgicas (inclusive, é claro, as sociedades
historicas): a sociologia ¢ a analise das sociedades “escreventes”. Isto ndo ¢
absolutamente restringir o seu papel: é dificil imaginar, o que quer que seja, na
sociedade moderna, que ndo passe, em dado momento, pela mediacdo da escrita; [...]
a escrita tem por funcdo constituir reservas de linguagem; essas reservas estdo
fatalmente ligadas a certa solidificacdo da comunicacdo linguistica: a escrita gera
escritas, ou se preferir “literaturas”, e ¢ através dessas escritas ou literaturas que a
sociedade de massa traduz sua realidade em institui¢fes, praticas, objetos e até em
acontecimentos, pois que o acontecimento é doravante sempre escrito. Noutras
palavras, hd sempre um momento em que a sociedade de massa acaba por estruturar
o real através da linguagem, pois que ela “escreve” ndo somente o que outras
sociedades “falam” (narrativas), mas também aquilo que estas se contentam em
fabricar (ferramentas) ou “agir” (ritos, costumes). Ora, a linguagem, como se sabe,
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ja é ela prépria uma estrutura — e das mais fortes que ha. A sociedade de massa
estrutura entdo o real de duas maneiras concomitantes: produzindo-o e escrevendo-
0; um automoével € ao mesmo tempo elemento de uma estrutura “automével” e o
objeto de um discurso (publicidade, conversacdo, literatura); oferece-se a
inteligéncia por duas vias: a das formas e a das palavras (BARTHES, 2001, p. 186-
187, grifo do autor).

Além dos dominios técnicos da leitura, Fontana e Paviani (2007) consideram que a
descoberta do prazer de ler constitui um ato desencadeador da formacao do habito da leitura e
que este processo ultrapassa os umbrais das instituicbes de ensino, por meio da construcéo de
sentidos dos textos lidos e relacionados com as situacdes da vida cotidiana, seja na academia,
seja nas atividades profissionais, ou relacionadas a outras leituras e mesmo com atividades de
lazer desenvolvidas. Este habito pode existir em niveis e graus distintos de letramento e, “em
sua complexidade, a interacdo pela leitura depende também de fatores individuais de
natureza afetiva, como motivagdo e estado de espirito, sensibilidade” (FONTANA e
PAVIANI, 2007, p. 69).

De acordo com Paviani (2006), a leitura nem sempre é passivel de objetivacdo porque
implica fatores como: motivos, desejos, paixdes, vontade e outros aspectos visuais, auditivos,
da imaginacdo e da memoria, ou seja, aspectos do ambito da subjetividade nem sempre
reconhecida ou captavel em estudos. Para entender a leitura como pratica cultural ela
desenvolveu uma pesquisa com alunos universitarios ingressantes e realizou o exame das
praticas de leitura a partir do conceito de habitus, desenvolvido por Aristételes, Maritain,
Bourdieu e outros. Das conclusdes da pesquisa destaca-se que o habito é algo a ser sempre
alcancado e em processo continuo, ndo estatico que precisa ser cultivado. E, ainda, que
“determinada regido se caracteriza pela pratica da ndo leitura quando a maioria de seus
habitantes ndo 1€, ou tem por habito o ndo ler” (PAVIANI, 2006, p. 12). Além disso, salienta
que existe uma educacdo que se da por meio das atitudes, dos exemplos, das praticas sociais e
culturais de uma comunidade social.

O autor Frank (1968), defende a tese de que deficiéncias e limitacbes de leitura e
também retardamento e dificuldades da fala resultam de privacbes e confusdo nas
comunicagdes tateis. Em sua concepcdo a pele serve como receptor e transmissor de
mensagens, muitas delas culturalmente definidas. Os primeiros reconhecimentos e reacoes a
sinais, depois a signos e, finalmente, a simbolos se ddo na infancia. Tem inicio por meio dos
simbolos tateis culturalmente padronizados. O bebé explora seus contornos e contextura do
proprio corpo e da mée, em seguida, reconhece a voz materna como representante de seus

contatos. Com o tempo as palavras tranquilizadoras da mée sdo aceitas como equivalentes da
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experiéncia tatil. lgualmente, a crianca pode aprender a reconhecer uma nota de desagrado na
voz materna. Da mesma forma, mais tarde, as mensagens tateis sdo substituidas por pistas
visuais, 0s signos visuais de tamanho, aparéncia, cor, tornam-se seus representantes. Em cada
cultura essa comunicacdo tatil é ativada ou limitada ndo s6 entre os membros, mas também
entre o individuo e seu mundo externo.

Segundo Chaytor (1968), quando uma crianca est4 aprendendo a ler, a sua tarefa
consiste em construir, partindo dos simbolos impressos, uma imagem acustica que ela possa
reconhecer. Quando realiza, pronuncia a palavra, isso porque ela ainda ndo é capaz de
compreender o simbolo impresso sem o transformar em sons; s6 pode ler em voz alta. Quando
é capaz de ler mais rapidamente do que falar, a pronincia se torna um murmario e,
finalmente, cessa por completo.

No processo de ler interagem os dados individuais do leitor e do autor, perpassados
pelas inUmeras variaveis socioculturais presentes no texto. Para que iSso ocorra é necessario
usar a leitura como forma de acdo, complementada pelos varios requisitos entre 0s quais 0S
essenciais de dominio técnico, a compreensdo e interpretacdo dos sentidos do texto. Tal
interacdo, “tendo em vista conhecimentos, informagdes, valores, crencgas, sensibilidade,
interesses, compreensdo, senso critico e, sobretudo, intengdes que integram os universos de
um e de outro” (FONTANA e PAVIANI, 2007, p. 79).

Nesta perspectiva os signos somente tém validade enquanto mantém sua hegemonia
significante para a cultura ou culturas nas quais esta inserido. Ao enfraquecer tal hegemonia o
signo, ora transformado em simbolo, pode ter seu status desgastado e até perder sua validade.
Como exemplo, cita-se a polémica em torno da retirada do simbolo do crucifixo presente em
todas as salas de aulas das escolas da Italia. Independentemente dos valores religiosos que
representam para uma grande parte da populacdo, o que se questiona é seu valor significante
enguanto signo hegemanico.

A seguir serd apresentado como se da a construcdo individual e coletiva do
conhecimento, alguns conceitos e tipos de conhecimento, com especial atencdo ao

conhecimento individual e coletivo na realidade das organizagdes.

3.3 LEITURA: CONSTRUCAO INDIVIDUAL E COLETIVA DE CONHECIMENTO

A escrita foi o modo eficaz de tornar coletivo o conhecimento que, anteriormente,

tinha como veiculo primordial a oralidade. A criacdo desses signos foi tdo expressiva que eles
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foram capazes de representar, ndo apenas sons, mas também imagens, pensamentos e objetos.

Lévy (2000), ao se referir a escrita diz:

A escrita, em sua vertente ideografica (notacdo de uma ideia por meio de uma
imagem convencional), assemelha-se ao desenho e, portanto, as protomidias. Mas
por seu carater sistematico, codificado, copiavel e recopidvel tende desde sua origem
a ser midia integral. O sistema alfabético constitui, com a leitura e escrita por parte
dos individuos, um verdadeiro sistema de reproducio da fala. E a primeira técnica de
gravacdo e restituicdo do som. Ao permitir a reproducdo e a difusdo em massa dos
textos e imagens, a prensa inaugura a era da midia (LEV'Y, 2000, p. 52).

A verdadeira revolucdo do conhecimento humano se da com essa nova técnica.
Inaugura-se, segundo Lévy (2000), a era da midia. Um processo que em si ¢ a “inovagao das
inovagdes”, ela representara 0 processo continuo de pensamento que evolui e influi em outras
técnicas, volta-se sobre si e reconstréi 0 mundo. O conhecimento ndo serd 0 mesmo a partir
dessa criacdo, 0 homem mudara para sempre a sua historia e a sua relagdo com o préximo.

Seu saber ndo mais se perderd com o tempo, sua vida ndo sera mais a mesma.

3.3.1 Conceitos de conhecimento

O conhecimento, sua criacdo, construcao e transmissao foi alvo de estudo ao longo da
histéria e desde os primeiros fildsofos ele foi debatido e continua até nossos dias. Ndo ha
consenso sobre o conceito de conhecimento e suas variagdes. Dificilmente se chegard a linha
de consonancia de ideias entre aqueles que se aventuram a tratar o assunto.

Na obra “Criacdo do conhecimento na empresa”, Nonaka e Takeuchi (1997) fazem
uma revisdo significativa do estudo do conhecimento nos principais filésofos. Destacando, de
um lado, o racionalismo como o processo mental ideal, que supde um conhecimento a priori,
usa do método dedutivo e que ndo precisa ser justificado pela experiéncia sensorial, pois esta
baseado em axiomas. Por outro lado, 0 empirismo tem como base a experiéncia sensorial,
alega que ndo existe conhecimento a priori, tem como método o conhecimento por deducao, e
tudo no mundo tem uma existéncia objetiva. Como representante do racionalismo eles
destacam Platdo, para quem o mundo fisico € mera sombra do mundo das ideias. Para ele a
“ideia” é uma “forma” vista através do olho mental puro. Em oposi¢do, como representante
do empirismo, Aristoteles considera que a “ideia” ndo pode ser isolada do objeto fisico, nem
existe independente da percepcdo sensorial, mas a coisa individual consiste em sua “forma” e

objeto ou matéria e o conhecimento das formas é sempre ocasionado pela percepcédo sensorial.
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Os autores destacam ainda René Descartes e John Locke, racionalista e empirista
respectivamente, como fil6sofos intermediérios. Descartes é citado pela criagdo do método da
duvida, por meio do qual viu que era possivel questionar todas as crencas, exceto a existéncia
do questionador, expressa na maxima: ‘“Penso, logo existo” (cogito, ergo sum). Para Locke, as
coisas existentes sdo objetivas na natureza. Para ele a mente humana é como uma “tabula
rasa”, ou um “papel em branco”, sem nenhuma ideia a priori. Com isso, ele questiona o
argumento racionalista segundo o qual a mente humana nasce com ideias ou conceitos inatos.
A tentativa de sintese do racionalismo e empirismo se deu por meio do esfor¢co de Kant, Hegel
e Marx.

Muitas foram as tentativas de conceituar conhecimento. Houaiss e Salles (2001) o
associam a dezenove sentidos distintos. O primeiro sentido, entretanto, diz do “ato ou efeito
de conhecer, realizado por meio da razdo ou experiéncia”. Percebe-se assim, de forma
evidente, a influéncia do racionalismo e empirismo nesta defini¢do. O termo “conhecimento”
vem do grego epistéme, palavra que, Houaiss e Salles (2001) definem como o “conhecimento
verdadeiro, de natureza cientifica, em oposicdo a opinido infundada ou irrefletida”. Nesta
conceituacdo temos a contradicdo entre o conhecimento cientifico fundamentado e a opinido,
uma preferéncia pessoal, denominadas respectivamente pelos gregos: epistéme (€miomijun), €
doxa (96éa) (ZILLES, 2005, p. 19).

A juncdo de epistéme com logos, forma “epistemologia”, ou “reflexdo geral em torno
da natureza, etapas e limites do conhecimento humano, especialmente nas relacdes que se
estabelecem entre o sujeito indagativo e o objeto inerte, as duas polaridades tradicionais do
processo cognitivo; teoria do conhecimento”. Ou ainda, “estudo dos postulados, conclusdes e
métodos dos diferentes ramos do saber cientifico, ou das teorias praticas em geral, avaliadas
em sua validade cognitiva, ou descritas em suas trajetdrias evolutivas, seus paradigmas
estruturais ou suas relacdes com a sociedade e a historia; teoria da ciéncia” (HOUAISS e
SALLES, 2001). Nesta ultima conceituacdo nota-se a amplitude adquirida pelo termo e assim,

a sustentacdo que ele da para as teorias e metodos existentes e que surgirdo com a evolugéo.

3.3.2 Tipos de conhecimento

Se ndo existe consonancia conceitual para conhecimento, quando se trata de classifica-

lo, a dificuldade se acentua ainda mais. Seria como catalogar livros sem que se soubesse
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exatamente de que trata cada livro. Entretanto, o bibliotecario faz a classificagdo do exemplar
mesmo sem estar muito certo da categoria a que pertence.

O conhecimento pode ser classificado, na filosofia, como explicito ou tacito. Audi
(2006) da a seguinte definicdo: “o conhecimento explicito é aquele consciente de si mesmo no
sentido que aquele que conhece esta consciente do relevante estado do conhecimento. Em
contrapartida o conhecimento técito é implicito, oculto da autoconsciéncia” (AUDI, 2006, p.
269). Neste caso ele é genuino, mas a pessoa esta inconsciente do estado relevante do
conhecimento, mesmo que possa adquirir a consciéncia dele por meio da reflexdo adequada.
Neste sentido, este conhecimento se assemelha a muitos dos estados psicolégicos, ou seja, 0
estado psicolégico numa pessoa ndo requer que ela tenha consciéncia deste estado.

Os autores Nonaka e Takeuchi (1997) utilizam essa classificacdo do conhecimento,
tacito e explicito para defender a formacéo de duas dimensdes: ontoldgica e epistemoldgica na
criacdo do conhecimento. Entretanto, ao tratar do conhecimento tacito, afirmam que este
conhecimento inclui elementos cognitivos e técnicos, com isso deixam subentendido o estado
de consciéncia por parte do individuo sobre o conhecimento.

Zilles (2005), mais do classificar os tipos de conhecimento, fala em “caminhos” que os
homens seguiram para responder questfes sobre o conhecimento. Cinco sdo 0s caminhos: a)
caminho mistico-magico; b) caminho dedutivo-dogmatico; ¢) caminho indutivo-empirista; d)
caminho dedutivo-tedrico-critico; e) caminho dialético-materialista. Para ele as questfes da
ciéncia e da vida pratica situam-se na ordem de interesse do tipo fenomenal, causal ou final. O
primeiro indaga sobre os dados faticos, suas caracteristicas e propriedades; o causal inquire as
origens do fendmeno, por que é assim e por que acontece; o final pergunta pela possibilidade
da acdo, da praxis, da intervencdo e orienta-se pela maneira de como influenciar os
fendmenos.

Na visdo do autor, os cinco caminhos conduzem ao conhecimento. O caminho mistico-
magico parte de uma abertura, dos sentidos, da alma e do espirito, para acolher a esséncia do
que se quer conhecer, experienciado por meio de visdo interior meditativa. Este conceito de
“mistica” orienta-se mais para a unido mistica e renuncia de si, ja o de “magia” designa mais
0 movimento do espirito para fora de si. Ele trabalha mais com imagens que com palavras e é
rejeitado no mundo da ciéncia, pois escapa a comunicacao linguistica, bem como é de dificil
discernimento entre falso e verdadeiro.

O segundo, caminho dedutivo-dogmatico, usa o procedimento de deducgdo, ou seja,
inferir o particular a partir do geral. Parte da certeza de uma teoria abrangente para concluir

aplicagbes a casos singulares. E muito utilizado no direito e também nas ciéncias sociais,
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quando se elevam a dogmas teorias de escolas como a de Marx. Este método teve seu apice e
superacdo com o racionalismo iluminista europeu onde a razéo passa a ocupar o lugar de Deus
na dogmatica medieval.

O caminho indutivo-empirista tem como método a indugéo, ou seja, 0 raciocinio da
parte para o todo, do particular para o universal. Nele a experiéncia ¢ mediada pela percepcéao
dos sentidos; a estatistica assume papel importante. Sua vantagem principal é a de liberar o
pensamento da vinculacdo a dogmas. A ele deve-se o0 sucesso da ciéncia da natureza e das
ciéncias sociais. Como desvantagem, requerem-se altos investimentos em pesquisa, meios
eletronicos para trabalhar os dados e conclusdes de diferentes teorias a partir das mesmas
experiéncias.

O quarto caminho, dedutivo-teorico-critico, tem como base a desconfianca critica da
teoria. Nele realiza-se a deducdo para examinar se a teoria confere. Ndo importa a origem da
teoria, mas a experiéncia € método para prova. Assim, ele submete as teorias originarias do
pensar humano e das hipdteses deduzidas a um exame ldgico e empirico. Este método
remonta ao racionalismo critico de Karl Popper e ao positivismo l6gico do chamado Circulo
de Vierna (Carnap, Schlick, Neurath).

Por fim, o caminho dialético-materialista postula que toda realidade é constituida de
matéria diferentemente organizada e que se encontra em movimento permanente, determinado
por contradi¢bes internas. Este método é resultado da unido da dialética do idealismo de
Hegel com o materialismo de Feuerbach, realizada por Karl Marx e Friedrich Engels. O
pressuposto do método é que ndo existem estados, mas processos impulsionados por

contradicOes internas.

3.3.3 Conhecimento individual e coletivo

O ser humano é temporalizado e situado e, ainda, ontologicamente inacabado, afirma
Freire (2001). Neste sentido, para 0 autor o ser deve estar situado em seu tempo e dele tomar
conhecimento e consciéncia de sua situacionalidade, pois quanto mais refletir sobre sua
condicéo de espaco-temporalidade tanto mais assumird compromisso com a realidade, porque
é sujeito e ndo espectador.

Sujeito é aquele que pensa, que age e ndo vive apenas de expectativa, de espera. E, de
acordo com Robinet (2004), chega-se ao pensamento a partir do sentimento de insuficiéncia

do mundo, de sua desordem e de sua confuséo, pelo fato de se chocar com contradi¢des e



59

absurdos. Diferentemente das artes e das profissdes onde se aprende uma técnica para
produzir resultados, o pensamento ndo pode ser reduzido a um instrumento j& pronto e
disponivel, que possa ser encontrado no comercio. Isso por dois motivos: primeiro porque 0
pensamento ndo é uma forma que possa ser separada de seu conteudo; segundo, porque 0
pensamento ndo pode ser exercido seguindo regras ou limitando-se em um dominio. Para o
autor ndo ha regras, mas ha modelos. E esse método para pensar se da por meio da leitura dos
pensadores. “Aprender a pensar é, pois, ler um texto importante e procurar compreendé-lo. E
somente o trabalho e a frequéncia continuada dos grandes textos, resolvendo com paciéncia
suas dificuldades, que permitem avancar” (ROBINET, 2004, p. 14). Para o autor as obras d&o

modelos de coeréncia, ensinam a desenvolver a faculdade de pensar.

As obras nos ddo uma licdo. Elas nos fazem compreender que ndo vivemos sem
compromissos neste mundo, mas que nossa relagdo com o mundo é sempre mediada
por uma interpretacdo. A leitura das obras nos ensina a sermos “inteligentes”, a
compreendermos que temos acesso ao real em funcdo de uma compreensdo
(ROBINET, 2004, p. 14-15).

Nesta perspectiva, as obras auxiliam na chamada “assimilacdo cognitiva”, que para
Piaget (2003), supdem-se estruturas anteriores. “Nenhum conhecimento, mesmo perceptivo,
constitui uma simples copia do real, porque contém um processo de assimilagdo a estruturas
anteriores” (PIAGET, 2003, p. 13). Isso sem descontinuidade com o estado precedente, ou
seja, sem destruir, mas fazendo a acomodacdo a nova situacdo. Nesse sentido, o conhecimento
contém um fator fundamental de assimilacdo que confere significacdo ao que é percebido ou
concebido. Como exemplo, o autor cita 0 “cdo de Pavlov” que “associa” o som do sino ao
contato com o alimento.

Essa assimilacdo cognitiva é a primeira fase dos processos de interacGes entre

genomas e 0 meio, que Piaget (2003), denomina “normas de reagdes”.

Os processos cognoscitivos aparecem entdo simultaneamente como a resultante da
auto-regulacdo orgénica, da qual refletem os mecanismos essenciais, € como 0s
6rgdos mais diferenciados dessa regulacdo no &mbito das interagdes com o exterior,
de tal maneira que acabam, no homem, por estendé-las ao universo inteiro (PIAGET,
2003, p. 38).

Assim, o ser humano, para interagir com o universo a sua volta, é influenciado pelo
ambiente e nele exerce sua influéncia, construindo e se construindo ao mesmo tempo. Nesse
“construir-se”, além do processo de assimilagdo cognitiva, a pessoa se Utiliza dos chamados

“esquemas de ac¢ao™:
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A inteligéncia sensorio-motora consiste em coordenar diretamente acfes, sem passar
pela representacdo ou pelo pensamento. As agdes, com efeito, ndo se sucedem ao
acaso, mas se repetem e se aplicam de maneira semelhante a situagcdes comparaveis
(PIAGET, 2003, p. 16).

Completam o0s processos de Piaget (2003), o “esquema estimulo-resposta” e,
“equilibracdo e auto-regulacdo”. O primeiro trata de esquemas reflexos ou instintivos
hereditarios que comportam uma organizacao da pessoa; o segundo, regula a interagdo entre
as percepgdes e 0s comportamentos com 0s processos do organismo.

O individuo, portanto, na visdo de Piaget (2003), constroi e inventa a partir de suas
relagbes com 0 meio. ISSO porque nesse processo 0S esquemas pessoais interagem com 0S

esquemas coletivos.

O individuo s6 chega as suas invengdes ou construcdes intelectuais na medida em
que é sede de interacBes coletivas, cujo nivel e valor dependem naturalmente da
sociedade em conjunto. O grande homem que parece langar novas correntes é apenas
um ponto de interseccéo ou de sintese de ideias elaboradas por cooperagdo continua
(PIAGET, 2003, p. 416).

De acordo com Le Boterf (2003), compreendendo a competéncia como as capacidades
de adaptacdo, de iniciativas e de aprendizado de um individuo, a competéncia coletiva emerge
da cooperacdo e da sinergia existente entre as competéncias individuais. Essa cooperagédo
supde uma relacdo que ndo existe antes dos individuos, mas que se da somente com a
presenca deles. Uma vez formada a competéncia coletiva, algumas delas perduram apesar da
partida das pessoas. Os novos que chegam as reconstroem. Para o autor, o termo sinergia é o
que melhor representa a construgdo da competéncia coletiva, etimologicamente do grego syn
(junto) e de ergos (trabalho), trata-se de um valor agregado e ndo de soma.

Para o autor, a estrutura da construcdo da competéncia coletiva é comparavel a
linguagem (quadro 1), pois em ambas as situagdes — palavra ou competéncia — devem sair de

sua soliddo para adquirir sentido no conjunto:

Assim como o sentido emerge das frases construidas com palavras, a competéncia
coletiva emerge das articulac@es e das trocas fundadas nas competéncias individuais.
Cada palavra tem um sentido, mas a frase produz um novo sentido que ultrapassa a
soma de cada uma delas. As regras da sintaxe permitem ir além das significacGes de
cada termo do léxico. O contexto da frase faz a palavra sair de sua soliddo lexical. A
producdo de um texto supfe um diciondrio, mas ndo poderad ser efetuada sem
gramatica. Sem regras de composi¢do, ndo podem existir frases (LE BOTERF, 2003,
p. 229-230).
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Processo semelhante acontece com a competéncia coletiva. Argumenta Le Boterf
(2003), “ela nao resulta do dicionario ou da lista das competéncias individuais”, mas supde

regras e condic¢Bes que criardo combinacdes para seu emergir.

Linguistica Competéncia
Palavras Competéncias individuais
Regras de gramatica Organizacdo e condi¢des
Frases Combinagdo das competéncias individuais
Sentido das frases Competéncias coletivas na empresa
Texto Combinacdo das competéncias coletivas
Sentido do texto Competéncias coletivas da empresa

Quadro 1: Analogia entre linguagem e competéncia.
Fonte: Le Boterf (2003, p. 230)

Mas o0 que é o saber? Lanca a pergunta Lévy (2000). O surgimento do saber ndo se
restringe ao aparecimento do conhecimento cientifico, recente, raro e limitado, mas daquele
que qualifica a espécie: homo sapiens. Tem a ver com a organizacao e a reorganizacdo que o
ser humano faz na relacdo consigo, com seus semelhantes, com coisas e signos que 0
conduzem ao conhecimento e aprendizado. Estd ligado, reforca o autor, ao espago da
metamorfose das relacdes e da origem das maneiras de ser espaco no qual se unem 0s

processos de subjetivacdo individual e coletivos.

3.4 LEITURA E FORMACAO DO PENSAMENTO E DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Esta subdivisdo desenvolve a formacdo do pensamento dentro da cultura
organizacional. Muitos s&o os fatores que influenciam a cultura de uma empresa, em especial
os valores de cada individuo que, mesmo sem estar expresso ou manifesto a todos, influi na
constitui¢do do conjunto dos valores cuja adesdo faz sentido para aquele grupo.

A comparacdo de Le Boterf (2003), entre a linguagem e a competéncia, descrita no
item anterior, tem base na emergéncia, incessantemente construida e em evolucéo, a partir das
regras de articulagdo entre unidades significantes. Por vezes, ndo visivel e nem tangivel, mas a
competéncia coletiva, mesmo assim, € uma realidade. Semelhante ao texto que o leitor, em
contato com a obra, pode ter acesso a sua materialidade, mas ndo pode ver ou escutar 0
sentido. Da mesma forma, a competéncia coletiva ndo se encontra nos corredores ou

elevadores de uma empresa, no entanto, ela existe, mesmo que ninguém a aviste.
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Referindo-se, ndo a competéncia, mas ao conhecimento, Nonaka e Takeuchi (2002, p.
14), dizem que a organizacgdo ndo pode criar conhecimento por si mesma, sem a iniciativa do
individuo e a interacdo que ocorre dentro do grupo. Assim, a menor porcdo dentro da
instituicdo, o individuo, é fundamental para a formacéo de seu pensamento e sua cultura.

Ao tratar da inovacdo nas organizagdes, o0 Manual de Oslo (2005) assinala que “muitos
conhecimentos sobre inovacgdo estdo incorporados nas pessoas e em suas habilidades”. Esta
afirmacdo corrobora, de certa forma, a afirmacdo de Nonaka e Takeuchi (1997), de que a
organizacdo carece do recurso humano para criar seus conhecimentos.

Numa perspectiva evolucionista, Morgan (2002) serve-se de metéforas para
desenvolver visdes possiveis das organizacfes. Sua tentativa é aproximar essas duas unidades
distintas, mas enquanto realidades inseparaveis. Individuos e organizacdes sdo organismos
gue coexistem, um ndo existe sem o outro, e como tal, devem ser pensados e analisados. Essa
visdo € semelhante ao modo de pensar que se da por meio da leitura dos pensadores
(ROBINET, 2004), ou vistas como culturas situadas numa condigédo de espaco-temporalidade
determinada (FREIRE, 2001).

Esse mesmo esfor¢o de pensar a modelagem das organizagdes realiza Ritto (2005),
para quem as organizagdes inovadoras possuem uma complexidade com “efeitos sinérgicos,
dindmicas ndo-lineares, massa critica, caracteristicas complementares na cadeia de agregacao
de valor no ambiente, todas estas coisas ocorrem juntas, em diversos niveis de uma hierarquia
entrelacada de relacionamentos com diversas dimensdes de dependéncia” (RITTO, 2005, p.
269). Em sintese, quer como unidades significantes, quer como interacdo entre individuo e
grupo ou coexistindo e até mesmo ocorrendo juntas, o individuo é sempre a chave de

interpretacdo que age.

3.4.1 Cultura individual e coletiva

A palavra “cultura” ¢ um termo antigo que surgiu na sociedade romana. De origem
latina, a expressdo colere estava ligada ao cultivo de produtos relacionados com a terra, a
educacéo, o desenvolvimento da infancia e o cuidado com os deuses. Com 0s movimentos de
unificacdo das cidades-estados em estados absolutistas, surge a ideia de cultura nacional,
justificando-se por meio da centralizacdo do poder politico e econdmico e da criacdo de
identidade.
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Com o advento do mercantilismo, que visa estabelecer relagbes comerciais e de
dominagdo, o conceito de cultura passa a ser utilizado no sentido de entendimento de
costumes, lingua, crencas e mitos de povos diferentes. Segundo Fleury e Sampaio (2002),
Edward B. Taylor, antropdlogo inglés, remeteu o conceito de cultura para os niveis do
individuo e da sociedade, ao definir a cultura, em 1871, como um “complexo total de
conhecimentos, crencas, artes, moral, leis, costumes e quaisquer outras aptidGes e habitos
adquiridos pelo homem como membro da sociedade”.

O conceito de cultura foi utilizado nas ciéncias administrativas no final da década de
1950. A expansédo geogréfica e, consequentemente, o interesse econdmico das multinacionais
foram os responsaveis pela insercdo do conceito nesta ciéncia. As primeiras concepcdes
utilizadas foram empregadas a semelhanca de culturas nacionais, nas quais identificavam-se
quais elementos culturais haviam sido obtidos na sociedade pelos empregados, especialmente
os conflitantes com a ordem organizacional original, a partir de entdo se buscava uma nova
ordem na organizac¢ao ou mudanga de crengas e valores.

A utilizacdo do conceito de cultura organizacional abandonou o contexto sociocultural
como origem dos fendmenos e se voltou para o interior das organizacdes e das corporacdes.

Schein (1992) assim a conceitua:

Cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptacéo
externa e integragdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta de
perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas (Schein, 1992, p. 12,
Tradugdo nossa).

O conceito elaborado por Schein (1992) foi concebido pensando a cultura como um
modelo dindmico. Neste paradigma, a cultura pode ser aprendida, transmitida e mudada.
Segundo o autor, ha trés niveis diferentes atraves dos quais a cultura de uma organizacdo pode
ser apreendida: nivel dos artefatos visiveis, nivel dos valores compartilhados e nivel dos
pressupostos basicos. O primeiro nivel esta relacionado com o layout da organizacgéo,
comportamento e vestuario das pessoas, rituais, mitos, crencas expressas em documentos etc.
sdo elementos facilmente perceptiveis, mas dificeis de serem interpretados. O segundo nivel,
dos valores compartilhados, é de dificil identificacdo através da observacdo direta, mas
somente atraves de entrevista a membros-chave ou analise de conteudo de documentos
formais da organizacdo. Neste nivel pode surgir um serio problema: a diferenga entre os

valores aparentes e os valores em uso. O terceiro, o nivel dos pressupostos basicos
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normalmente é de carater inconsciente; eles determinam a percepcdo, como pensam e sentem
0s membros do grupo.

Para Morgan (2002), a natureza de uma cultura estd em suas normas sociais e
costumes de modo que se alguém adere a essas regras de comportamento, serd bem-sucedido

em construir uma realidade social adequada. Para o autor deve-se:

Tentar compreender cultura como um processo continuo, proativo da construcdo da
realidade, e que da vida ao fendmeno da cultura em sua totalidade. Quando
compreendida desta forma, a cultura pode ndo mais ser vista como uma simples
variavel que as sociedades ou as organizages possuem. Em lugar disto, ela deve ser
compreendida como um fendémeno ativo, vivo, através do qual as pessoas criam e
recriam os mundos dentro dos quais vivem (MORGAN, 2002, p. 135)

A cultura torna-se este fendbmeno vivo e ativo, criada e transformada pelos individuos
e pela coletividade, que aprenderam como lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna e que a consideram valida o suficiente para ser transmitida aos novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir. Este fendmeno determina formas

de agir e, acima de tudo, formas de pensar dentro da organizagao.

3.4.2 Locais e agentes da cultura individual e coletiva

Quando se pensa em cultura, logo vem a mente sua dimensdo ampla e espagos largos
com dimensdes cortadas por fronteiras territoriais delimitadas pela geografia de paises ou
mesmo de continentes.

Ao desenvolver o tema da inteligéncia coletiva, Lévy (2000) delimita o espaco do
saber ao que ele denomina “os quatro espagos”: a terra, o territorio, 0 espago das mercadorias
e 0 espaco do saber. A figura 8 apresenta estes quatro espacos com suas caracteristicas de

identidade, antropoldgicas e de reconhecimento.
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Os quatro espagos
Terra, Territério, Mercadorias, Saber

Tempo
ESPACO DO SABER
Noolitico*?
Identidade: competéncias,
Piloto? cooperagao ndmade, Ciberespago.
hibridagao continua? Economia do
conhecimento? Qualidades
humanas?
Revolugio ESPACO DAS MERCADORIAS
Industrial
Identidade: lugar na
produgio ¢ no consumo  Economia dos
Piloto bens materiais,
estatistica Capital

Neolico ESPACO DO TERRITORIO

Identidade: inscri¢io

) territorial Escrita, geometria,
Piloto cartografia
Estado
Paleolitico ESPACO NOMADE DA TERRA
Identidade: totens, . X
linhagens Mitos, ritos
Cosmo

” el ‘ . e st gt :
. Noohggo. idade da pedra do espirito. A pedra nio é mais aqui o silex, mas o
silicio dos microprocessadores e da fibra optica.

Figura 8: Os quatro espacos
Fonte: Lévy (2000, p. 122)

A Terra, o primeiro espa¢co ocupado pela humanidade, ndo é o solo originario, nem o
tempo das origens, ndo se trata de um planeta, nem mesmo da biosfera, mas o espago-tempo
imemorial ao qual ndo se pode atribuir origem, o espago “desde sempre presente” da espécie,
gue contém e supera 0 comeco, o desdobramento e o futuro do mundo humano, um cosmo em
que os seres humanos estdo em comunicagdo com animais, plantas, paisagens, lugares e
espiritos. Ela é o mundo de significacdes, que irrompe no paleolitico, na linguagem, nos
processos técnicos e nas instituices sociais. A Terra é esse espago em que 0s homens, as
pedras, 0s vegetais, 0s animais e 0s deuses se encontram, falam-se, fundem-se e separam-se,

para se reconstruir perpetuamente.
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Um segundo espaco antropolégico®, o do Territério difunde-se sobre a Terra, por meio
de amplas placas, que se unem ao longo dos séculos. Quando se conectam e reforgcam-se
reciprocamente, adquirem forca e poténcia de expansdo, que um novo mundo humano se
estabelece, o0 mundo sedentario da “civilizacdo”. “A domesticagdo e a criacdo de animais, a
agricultura, a cidade, o Estado, a escrita, uma estrita divisdo social do trabalho [...] inovagdes
que ndo ocorrem sempre na mesma ordem, dependendo do lugar” (LEVY, 2000, p. 125). Este
espaco do Territério se abriu pela primeira vez, segundo o autor, no Oriente Proximo, no
crescente feértil, Ird e Anatolia. Mas ha também um neolitico chinés, mais tardio, um neolitico
mexicano ou inca mais tardio ainda. N&o dando muita importancia a datacGes, salienta Lévy
(2000), que o neolitico ndo é um periodo da historia, mas um espaco antropolégico atemporal
qgue, uma vez iniciado, repercute sobre todo o passado, todo o futuro da espécie. “A
agricultura, a cidade, o Estado ou a escrita sdao dai por diante virtualidades inerentes a
humanidade, que remetem umas as outras e contribuem, cada uma & sua maneira para
quadricular o territorio.”

O espaco das mercadorias € uma espécie de novo mundo tecido pela circulacdo
continua, intensa e rapida do dinheiro. Um mundo inicialmente flutuante, disperso e
inconsistente, mas que consegue reunir os membros dispersos: moeda, banco e crédito,
populacbes policiadas, capitais e técnicas, mercados extensos, trabalhadores subtraidos aos
campos, imaginario ou desejo coletivo. Este espaco das mercadorias € aplainado, mantido,
aumentado por uma maquina desterritorializante, que se auto-organizou de uma sé vez e a
partir de entdo se alimenta de tudo que encontra pela frente. Quando este espaco adquire
autonomia em relacdo ao Territorio, abole os espagos anteriores, 0s sujeita e 0s organiza
segundo os préprios objetivos, recoberto pelo tecnocosmo mercantil.

O espaco do saber, para Lévy (2000), ndo existe. E uma “u-topia”, no sentido
etimoldgico da palavra, pois ndo se realiza em parte alguma. Ele esta presente, mas
“dissimulado, disperso, travestido, mesclado, produzindo rizomas aqui e ali”. Emerge em
forma de manchas, em pontilhado, em filigrana, cintila sem ter constituido sua autonomia, sua
irreversibilidade. Esse espaco, pelo lado das mercadorias, se encontra submetido as exigéncias
da competitividade e aos calculos do capital. No territorio, ele se subordina aos objetivos de
poténcia e a gestdo burocratica dos Estados. Na terra, € absorvido nos muros cerrados e nas

mitologias arcaicas. O saber, enfim, € um saber-viver ou viver-saber, savoir-vivre ou vivre-

® Espacos vividos nas relacBes entre os seres humanos onde produzem, transformam e administram
constantemente os espagos heterogéneos e entrelacados. Nascem da interacdo entre as pessoas, compreendem ao
mesmo tempo as mensagens, as representagdes que evocam, as pessoas que as trocam e a situagdo como um
todo, produzida e reproduzida pelos atos dos participantes (LEV'Y, 2000, p. 125).
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savoir, como expressa 0 proprio Lévy, um saber coextensivo a vida. Um espaco da
metamorfose das relagdes e de expresséo do ser, local onde se unem subjetivacao individual e

coletiva.

Os quatro espagos antropoldgicos séo estruturantes. Eles contém um grande ndmero
de espacos diferentes. O mal-entendido mais grave consiste em interpretar os
espacos antropoldgicos como estratos, dimensdes de analise abstratas ou o resultado
de um corte analitico ou puramente cronoldgico. De fato, a Terra, o Territdrio, o
Espaco das mercadorias ou o Espaco do saber sdo mundos vivos continuamente
engendrados pelos processos e interacfes que neles se desenrolam. Os espacos
antropoldgicos brotam do interior (LEVY, 2000, p. 127).

Para Le Boterf (2003), ao desenvolver o tema da competéncia, destaca os locais e

agentes da cultura, no que denomina “dupla instrumentaliza¢do”. Trata-se da
instrumentalizacdo de recursos pessoais e da instrumentalizacdo de recursos de seu meio de
modo mais pragmatico e voltado para o campo da aprendizagem. No que se refere ao local,
ele diz que além de recursos incorporados a pessoa, deve-se ter em conta 0s recursos situados
ao seu entorno. Sao recursos objetivados, o que equivale dizer que sdo exteriores, tais como
equipamentos, maquinas, meios de trabalho, informacdes e redes relacionais. Assim, ele
considera que separar uma pessoa, por um longo tempo de suas redes de recursos é 0 mesmo
gue mexer em sua competéncia. Devido a ruptura com a situacdo de trabalho desaparece toda
uma parte do equipamento para construir as competéncias, que estdo relacionadas a riqueza
do tecido social, material, humano e simbdlico ao qual pertence o individuo.

O quadro 2 apresenta a sintese geral dos quatro espacos de Lévy (2000), com as

caracteristicas de cada um desses espacos.

- ESPACO DAS ESPACO DO
TERRE UERRITORID MERCADORIAS |SABER
Ponto de
7000 a.C. 3000 a.C. 1750 2000?

irreversibilidade

Relagdo com o

Relagdo com o

Relacdo com a

Relagdo com o

€oSmMos Territério producdo e as saber em toda a sua
trocas diversidade
"Microcosmo" "Micrépole” "Pequena casa" "Policosmo"
Identidades Filiacdo Propriedade Profissdo Identidade
Alianca Endereco Emprego distribuida e
némade, em
oposicao as

identidades de
pertenca ldentidade
quantica




Presenca Auséncia llusdo Produtividade
semiotica
Participacdes Corte e Desconexdo entre | Envolvimento dos
Semicticas reciprocas dos articulagdo 0 signo, a coisa e o| seres nos mundos
signos, das coisas | entre o signo, a| ser de significagédo
e dos seres coisa e o ser
Correspondéncias | Representacfes| Propagacgdes Mutacgbes
. Espacos
Trilhas Redes hacos
. Clausuras N metamarficos
Figuras de Espago- ~ Circuitos .
: Fundacdes surgindo de deveres
espaco memoria Urbanos .
coletivos
Historia Tempo real Reapropriacao das
temporal idades
subjetivas
Tempo "lento",
. . diferido, Tempo abstrato e | Ajuste e
Figuras de tempo{lmemorial mp J .
engendrado uniforme dos coordenagédo dos
pelas operacdes |reldgios ritmos
espaciais de
clausura e
fundacéo

Quadro 2: Os quatro espacos (1) Identidades, semiéticas, espacgos, tempos.
Fonte: Lévy (2000, p. 157)
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Quem sdo os criadores ou os contribuintes do ambiente material, pratico e mesmo

simbolico dos grupos humanos? Para Lévy (2000) deveriam ser encorajados o0s dispositivos

que contribuem para a producdo de uma inteligéncia ou de uma imaginacdo coletiva (que

nesse estudo, se considera a leitura). Segundo o principio geral do autor, serdo encorajados, de

preferéncia:

e 0s instrumentos que favorecem o desenvolvimento do lagco social pelo

aprendizado e pela troca de saber;

e 0S agenciamentos de comunicacdo capazes de escutar, integrar e restituir a

diversidade, em vez daqueles que reproduzem a difusdo midiéatica tradicional;

e 0s sistemas gque visam o surgimento de seres autdbnomos, qualquer que seja a

natureza dos sistemas (pedagogicos, artisticos etc.) e dos seres (individuos,

grupos humanos, obras, seres artificiais);

e as engenharias semidticas que permitem explorar e valorizar, em beneficio da

maioria, 0s jazigos de dados, o capital de competéncias e a poténcia simbdlica

acumulada pela humanidade.
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“Em matéria de criacdo e de gestdo dos signos, de transmissdo de conhecimento, de
administracdo dos espacos de vida e de pensamento, a melhor propedéutica esta, sem duvida,
do lado da literatura, da arte, da filosofia, da alta cultura em geral” (LEVY, 2000, p. 110).
Além, disso, o autor afirma que os acionistas, os criadores e 0s engenheiros do ciberespaco,
como atores individuais, contribuem para produzir os ambientes de pensamento, de
percepcdo, de acdo e de comunicagdo, que em grande parte irdo estruturar as evolugdes

sociais e culturais. No quadro 3, a seguir, pode-se notar a sintese dos quatro espacos

relacionados com o conhecimento.

Epistemologias

simulaces,
cenarios)
Teoria da arte
(inteligéncias
artificiais, vidas
artificiais)

2 ESPACO DAS
TERRA TERRITORIO MERCADORIAS ESPACO DO SABER
Relatos Projegdo de um| Estatisticas Mundos
Instrumentos de | Algoritmos céu sobre uma | Probabilidades virtuais
navegacédo Portulanos Terra Sistemas Cinemapas
Mapas
Devires- Geometria Fluxos
-Comegos “Leis” da Fogos Significacdo Liberdade
Rituais natureza Massas Configuracdes
EStabilidadeS ObjetOS daS dinémicas de COIetiVOS
bi “Ciéncias sujeitos-

Objetos humanas” -objetos-linguagens
Recomeco do devir do
intelectual coletivo

Os ancidos Os Os eruditos Os coletivos

Sujeitos comentadores inteligentes

A humanidade
A comunidade O Livro Da biblioteca ao -
. A cosmopédia

Suportes tomada como um hipertexto

s6 corpo

Empirismo Racionalismo  [Teoria da acéo e

Fenomenologia Idealismo das redes Pratica social do saber
transcendental  |(operatividade, como continuum vivo
“Método tecnociéncia) em constante
cientifico” Teoria do relato metamorfose
“Paradigmas” (modelizagbes, Construgéo do ser pelo

conhecer
Filosofia da implicacéo

Quadro 3: Os quatro espacos (2) A relacdo com o conhecimento.

Fonte: Lévy (2000, p. 188)
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A nogédo de comunidade se faz fundamental para acolher a viséo dos valores e das
conexdes que guiam o trabalho de individuos e equipes e, assim, moldar as relagdes com o
mercado. A comunidade é entendida aqui como o conjunto das pessoas que buscam orientacéo
para enfrentar o mundo com sabedoria, que criam um futuro para si préoprias, compartilhando
a lideranca (PINCHOT e PINCHOT, 1995), lideranca que vai além de uma pessoa,
compartilhando valores, ideais, contribuindo para produzir o ambiente de pensamento, de
percepcéo, de acdo e de comunicacdo. Um ambiente evoluido em formacdo de capital social,

que estruturard, em grande parte, as evolucgdes sociais e culturais.

3.4.3 Conhecimento nas organizagoes

O espaco do saber acolhe visédo de valores individualmente compartilhados num
ambiente de pensamento coletivo e expressos em organizagfes humanas concretas que 0s
enriquecem com evolugdes no decorrer da historia.

Segundo Reale e Antiseri (1990), 0s gregos se mostraram superiores a outros povos,
ndo apenas quantitativa, mas qualitativamente ao criarem a filosofia que se constituiu
novidade absoluta. Um fendmeno tdo novo que ndo somente ndo se encontra correspondéncia
precisa em outros povos, mas ndo ha tampouco nada que lhe seja estreita e especificamente
analogo. Pode-se afirmar que os gregos criaram uma gestdo do conhecimento. Uma inovacao
tdo significativa que atravessou milénios e se mantém em continua evolugdo. Como destacado
neste trabalho, essa “técnica, ciéncia, arte, oficio”, ou outro termo que 0 denomine, mas que
em sintese se da expressivamente por meio de escrita e leitura, sofreu modificacdes e
inovacOes em seu suporte e signos, contudo, se mantém em sua esséncia.

Emelo (2009) afirma que o futuro do conhecimento tem como base as conexdes, e que
as pessoas nao podem ficar esperando o conhecimento gotejar para baixo a partir do topo da
organizagdo. As pessoas querem relacionamentos. Elas querem compartilhar conhecimento
umas com as outras, e elas querem ser conectadas aos colegas. No entanto, amplia-se aqui a
ideia para além das pessoas, também para as organizacdes. N&o basta estar conectado, é
preciso saber 0 qué e com quem se quer conectar. Nesta perspectiva cabe muito bem a nogéo
de competéncia essencial (core competence), segundo a qual as conexdes podem ser pensadas

e estabelecidas mediante o melhor que se possui, a fim de aprimora-lo.



71

No estudo da realidade das organizagOes se distingue, em geral, o conhecimento
individual e o das organizacGes. Neste caso muda-se o objeto de estudo, mas ainda
permanecem os sujeitos individual e coletivo.

Para Lévy (2000), o conhecimento que se da por meio da leitura esta diretamente
ligado ao sistema econdmico. Em suas palavras, “o surgimento do alfabeto na Grécia antiga ¢é
contemporaneo ao aparecimento da moeda, da cidade antiga e, sobretudo, da invencdo da
democracia: tendo a pratica da leitura se difundido, todos podiam tomar conhecimento das
leis e discuti-las” (LEVY, 2000, p. 59-60).

De acordo com Nonaka e Takeuschi (1997), como fruto da visdo cartesiana, existem
nas ciéncias administrativas duas teorias: a dos economistas, que tendem a separar 0
conhecimento econémico do agente econdémico e a humanista, que enfatiza as praticas
gerenciais. Assim, a literatura também esta dividida. “De um lado, a linha ‘cientifica’, de
Taylor a Simon e a atual preocupagdo com a ‘cientificacdo’ da estratégia. Do outro lado esta a
linha ‘humanista’, de Mayo a Weick e a atencdo recente a ‘cultura organizacional’”
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 41).

Os autores De Sordi e Azevedo (2008) afirmam que diferentemente dos recursos
tradicionais, o conhecimento ndo pode ser facilmente adquirido no mercado de forma pronta
para 0 uso e que, para adquirir conhecimento similar, competidores deverdo desenvolver suas
experiéncias. 1sso demanda tempo e investimento, fato que limita a capacidade das empresas
em acelerar suas curvas de aprendizagem.

Nesta perspectiva entra em cena o carater tangivel/intangivel do conhecimento.
Lundvall (2004) diz que h& dois diferentes contextos nos modelos econdmicos em que o
conhecimento aparece: o primeiro no qual o pressuposto é baseado em escolhas racionais
feitas por agentes individuais; o outro no qual o conhecimento é considerado como um ativo.
Nesse caso, 0 conhecimento pode aparecer tanto como uma entrada (competéncia), quanto
como uma saida (inovagdo) no processo de producdo. Disso resulta, sob certas circunstancias,
que o conhecimento pode ser propriedade privada e/ou comprado e vendido no mercado como
mercadoria, como commodity normal, similar a produtos tangiveis produziveis e reproduziveis.

Frente a esses dois contextos de conhecimento apresentados por Lundvall (2004),
como posicionar a leitura no processo de conhecimento organizacional, que tem em mira o
modelo econémico e transforma o proprio ato de conhecer numa mercadoria? Em ambos 0s
contextos, em Ultima analise, o conhecimento pode resultar fruto do interesse ou desejo do

lucro. Mesmo no caso das escolhas individuais o alvo principal pode basear-se numa melhor
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qualificacdo em vista de promocdo e aumento de lucros. Neste caso, também as escolhas
individuais estariam transformando o conhecimento em ativo.

De qualquer modo, na organizacdo ha condicdes de se analisar entrada e saida de
conhecimento no processo de producdo. Competéncia e inovacdo caminhardo lado a lado,
uma impulsionaréd a outra. De acordo com Ruas (2005), a competéncia é fundamentada em
um conjunto de capacidades e assume tal condicdo apenas no momento em que S0
mobilizadas para a realizacdo de uma acdo especifica. Disso resulta, segundo Lund (2004),
gue o conceito e a préatica de gestdo mostraram um entendimento explicito da importancia de
interligar o trabalho sobre as inovagdes com uma perspectiva de aprendizagem.

Conforme Carrillo (2004), a economia dos paises tem dependido cada vez mais, do
que ele denomina representacfes dos objetos ou da transformacdo da base intelectual da
producdo. Trata-se da evolucdo da sociedade industrial para a sociedade do conhecimento.
Este processo que ele intitula “Desenvolvimento Baseado no Conhecimento — (DBC)” tem
origem na confluéncia tedrico-pratica entre a teoria do desenvolvimento (TD) e a
administracdo do conhecimento (AC). Surge inicialmente nos negocios e tem implicacdes em
trés niveis: individual, organizacional e social. O quadro 4 apresenta a sintese das condicdes

de evolucgdo nos trés niveis.

Dominio prévio | Medicgéo prévia . Elemento Novo dominio Nova medicéo
incorporado
Individual Inteligéncia Coeficiente Inteligéncia Personalidade Perfil de
analitica intelectual emocional integral maturidade
Organizacional | Estratégia de Estados Capital Organizacéo Relatério
negacio financeiros Intelectual integral integral de valor
Social Desenvolvimento | Produto Interno | Qualidade de Sociedade Balanco de
econdmico Bruto vida integral capital social

Quadro 4: Condigdes social/organizacional/pessoal de transformagéo para a sociedade do conhecimento
Fonte: Carrillo (2005, p. 3)

Dividindo o conhecimento em trés niveis (quadro 5), Carrillo (2004) afirma que o
nivel I tem como base a infraestrutura social de conhecimento. Nesse nivel os programas
focam nas areas mais imediatas de impacto como a base instrumental que potencializa as
capacidades dos agentes produtivos. O nivel Il tem como principio o desenvolvimento do
capital humano. Nesse caso, a tendéncia € concentrar-se no fomentar o autodesenvolvimento
dos agentes naturais por meio de politicas como autoadministracdo da aprendizagem,
desenvolvimento da autoestima e empreendimento, comunidades de pratica, base de talentos,

clusters de conhecimento, redes sociais e sistemas regionais de inovacdo. O nivel 1l coloca



73

énfase no desenvolvimento do sistema social de capitais. Tal sistema é entendido como
coletivos humanos que perseguem deliberadamente um desenvolvimento integral sustentavel
enfocando os bens intangiveis ou de conhecimento. Inclui por principio todas as dimensdes
significativas da experiéncia humana, todas as possibilidades de realizacdo humana. Assim,
este nivel trabalha tanto os objetos de conhecimento como os fluxos entre os agentes de
conhecimento e, por isso, tem sentido estratégico, ja que o sistema de capitais constitui a

expressao de identidade e proposito de uma comunidade.

Geragdo I Geragéo: Il Geracéo: 111 Geragéo:
Atributo centrada no objeto Centrada no agente Centrada no contexto
Concelfco de Registro de informacéo Fluxo de capacidades Alienacéo de valor
conhecimento
Pro_ces§o dfi Acumular e reter o estoque F_.';10|I|tar~e incrementar a Alcancar e man;er um
capitalizacéo de conhecimento circulacdo do balanco sustentavel de
conhecimento valor
Definicao de DBC DBC é uma estratégia
integral de

DBC é uma infraestrutura | DBC é uma politica para
para incrementar o estoque propiciar o fluxo social do
social de conhecimento conhecimento

desenvolvimento baseada
em identificar, sistematizar
e desenvolver o universo
de capital social

Quadro 5: Trés niveis de DBC
Fonte: Carrillo (2004, p. 3)

Na proposta de Carrilo (2004), a leitura se posicionaria no nivel I1l, como uma prética
que perseguiria deliberadamente o desenvolvimento integral de todas as dimensdes
significativas da concretizacdo humana. Abordaria os bens intangiveis a fim de trabalhar a
expresséo de identidade, sistematicidade e desenvolvimento do universo de capital social.

Os estudos de comportamento humano apontam para muitas motivacoes individuais,
como fatores que influenciam o desejo e a vontade da pessoa em buscar o conhecimento.
Mesmo ndo sendo estes fatores objeto de estudo desta pesquisa, cabe salientar que podem
constituir-se de varidveis que influenciam o processo da leitura individual e, por
consequéncia, exercem impacto na leitura coletiva, principal base para a construcdo do
conhecimento nas organizagdes.

Na sequéncia serd enfatizada a importancia da leitura no ambiente de aprendizagem
organizacional. Serdo apresentados alguns conceitos de aprendizagem organizacional, a
aprendizagem que se da de forma gradativa, a aprendizagem pela leitura e por fim sua

contribuicéo para o0 processo de inovagao.
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3.5 PAPEL DA LEITURA PARA A APRENDIZAGEM E INOVACAO NO AMBIENTE
ORGANIZACIONAL

Neste item serd abordada a leitura como uma prética para a inovacgao nas organizagoes.
Para isso, analisar-se-4, em primeiro lugar, a propria leitura como um processo de inovacao;
na sequéncia, os conceitos de aprendizagem organizacional enfatizando suas caracteristicas

facilitadoras na geracéo e transmisséo de conhecimentos.

3.5.1 Leitura: processo de autoinovagao

Considerando a escrita algo estatico, Lévy (2000) faz uma aproximacéo da leitura com
0 ambiente reinventado pelo individuo. Para ele as bibliotecas registram a criacdo e a
experiéncia de uma multiddo de seres humanos vivos e mortos. A leitura e a interpretagéo
restabelecem o fragil fio da memdria, de geracdo em geracdo, reatualizam os pensamentos e
criacdo adormecidos. Além disso, por si mesma, a memoria coletiva se organizara, de modo
que voltard a desenvolver-se para cada navegador em funcdo de seus interesses e de seus
trajetos no mundo virtual. Angélico, o novo espaco de signos sera sensivel, ativo, inteligente,

a servico de seus exploradores.

O trabalho da escrita foi sem divida um dos meios mais eficazes ja experimentados
para produzir pensamento coletivo. [...] mas a escrita classica, por natureza, é um
sistema de tracos estatico e descontinuo. E um corpo inerte, esfacelado, disperso,
cada vez maior, cuja reconstituicdo e animagao exigem de cada individuo um longo
trabalho de pesquisa, interpretacéo e vinculacéo.

Para remediar essa situagdo, os mundos virtuais da inteligéncia coletiva verdo se
desenvolverem novas escritas: pictogramas animados, cine-linguagens que
conservardo o traco das interagdes dos navegadores. [...]

O que é a interpretacdo? O espirito sutil tentando fazer dangar o carpo inerte da letra.
A evocacdo, diante dos signos mortos, do sopro do autor. A reconstrucao arriscada
do no de afetos e de imagens de onde provem o texto. E, finalmente, a produgdo de
um novo texto, o do intérprete. Mas e se 0s signos vivem? E se a imagem-texto ou
espaco-pensamento cresce, prolifera e se metamorfoseia continuamente, no ritmo da
inteligéncia coletiva? E se os caracteres de chumbo déo lugar a propria substancia
dos anjos? E se a estratificacdo opaca e gigantesca dos textos se apaga diante de um
meio fluido e continuo, no qual o explorador sempre ocupa o centro?

No confronto entre o espirito vivificante e a letra morta, a dialética do corpus e da
tradigdo oral sucede uma nova maneira de construir a continuidade do pensamento: a
possivel participacdo de cada um na aventura de um povo de signos em movimento
(LEVY, 2000, p. 97).

Em seu ponto de vista a escrita € eficaz para produzir o pensamento coletivo e a leitura

deve ser acompanhada do trabalho individual de interpretacdo. Nessa tarefa, a pessoa retoma
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as memorias coletivas e as organiza em novo espaco de signos sensivel, ativo, inteligente, a
servico de seus exploradores. Além disso, 0 autor considera, como resultado, a produgdo de
um novo texto realizado pelo leitor. Assim, “a imagem-texto ou espago-pensamento cresce,
prolifera e se metamorfoseia continuamente” (LEV'Y, 2000, idem).

Na secéo sobre os “locais e agentes da cultura individual e coletiva”, pagina 64, foram
apresentados os quatro espacos de Lévy (2000), dentre os quais o Territério. Nele o suporte é
o livro, “o sujeito do saber € a casta dos especialistas da escrita, 0 grupo dos hermeneutas, 0
corpo dos guardides de sistemas”. Para o autor, o saber territorial € de dominio reservado,
confiscado, transcendente e fechado ao exterior, semelhante a um livro selado. Esse saber
trancado em si, cortado, com hierarquias internas, divisGes complicadas e graus sucessivos €é
de dificil acesso. Saber que é a imagem do Territério, cercado de muros, que deixa de fora

0S camponeses, 0S ignorantes.

O Livro contém o saber territorial. N&o os livros, nem a biblioteca, mas o Livro: a
Biblia, o Cordo, os textos sagrados, os classicos, Confdcio, Aristoteles [...] O
Territorio s6 1€ e sO escreve para interpretar o Livro, o Livro ou a Palavra que
contém tudo, que tudo explica, que tudo pode interpretar. O Livro ou o sistema. A
hermenéutica ou a deducdo: impérios em expansdo, histdrias que se desenrolam a
partir da origem, do fundamento, figuras do Territorio. Por sua vez, o sistema é uma
arquitetura bem-fundada, uma piramide, uma fortaleza (LEV'Y, 2000, p. 178).

Nesse sentido, o livro incorpora o poder do conhecimento. E um conjunto de signos
reservado aos iniciados, restrito aqueles que tém permissdo de acessa-lo, os que estdo aptos a
decifra-lo. O filme “O Nome da Rosa”, por exemplo, mostra cenas da biblioteca de uma
abadia medieval, cujo interior € um labirinto, onde se mantinham em segredo obras apdcrifas,
ou seja, obras que ndo seriam aceitas em consenso pela Igreja Cristd da Idade Média, como €
0 caso da obra risona, criada por Humberto Eco e atribuida romantescamente a Aristoteles,
cuja leitura era proibida. Na biblioteca pairava um mistério, no qual quem ousasse entrar na
area vetada, ou permanecia perdido no labirinto ou, caso folheasse o livro proibido, morria
com o dedo e a lingua manchados de tinta. Por fim, descobriu-se que as folhas do tal livro
haviam sido pinceladas por uma mistura de veneno e tinta. Ante um incéndio na biblioteca, o
personagem principal da histéria e amante das obras, em meio as chamas, sente-se muito
aflito para escolher as poucas obras que conseguiria salvar.

Fahrenheit 451 é um romance de ficgdo cientifica, escrito por Ray Bradbury e
publicado pela primeira vez em 1953, (lancado uma verséo de filme em 1966, e nova versédo
estd em fase de producéo). O romance se passa em um futuro onde todos os livros (a escrita)

sdo proibidos, as opinides proprias sdo consideradas antissociais e hedonistas, e 0 pensamento
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critico é extinto. Guy Montag, personagem central, € um bombeiro, cuja fungdo é queimar os
livros que séo descobertos escondidos nas casas. O nimero 451 refere-se a temperatura (em
Fahrenheit) em que o papel ou o livro incendeia. Montag se envolve com os livros,
inicialmente, por curiosidade, depois passa a escondé-los em sua casa. Delatado pela esposa
torna-se fugitivo. Aconselhado a procurar alguns refugiados, diplomados de universidades,
que vivem fora da cidade, surpreende-se com a técnica criada para salvar os livros: cada
refugiado memoriza um livro, conservando o conteddo palavra por palavra, queimando-o em
seguida para ndo ser descoberto; posteriormente, tal memoria é repassada a um aprendiz que,
apo6s a morte daquele, prosseguird a tradigdo, até o dia em que os livros deixarem de ser
proibidos e o contetdo memorizado possa ser novamente transcrito na forma de livro.

Os dois romances de ficcdo tém em comum a proibicdo a leitura. No primeiro, o texto
escrito passa a ter importancia vital na abadia, além das questdes filosoficas, dos conceitos de
certo e errado, de bem e mal, da moral cristd, do que esta por trds dos conceitos e crengas
atuais, a arquitetura da abadia sugere os emaranhados do labirinto da internet com seus
conhecimentos e contetdos abertos ou ndo, licitos e ilicitos, validos ou que geram incertezas,
em meio a outros. Fahrenheit 451 mostra a dificil trajetéria do conhecimento, que se da por
meio da leitura, proibida para a grande maioria das pessoas, mas reinventada para outra
parcela. Um conhecimento que num primeiro momento deve ser absorvido e, em seguida,
transmitido as gerac0es e, finalmente, reescrito no decorrer da historia.

Neste sentido de evolucdo, Chartier (2002) cita trés revolucdes na escrita a partir da
relacdo entre tipos de objetos, categorias de textos e formas de leitura. Estas revolugdes serdo
vistas na proxima secdo, entretanto, antecipa-se para a compreensao do que se denominou
“autoinovacdo. A primeira revolucdo se dd com o chamado c6dex, uma encadernacao de livro
que substituiu os rolos da antiguidade. A segunda, com o aparecimento do “livro unitario”, ou
seja, obras compostas por um mesmo autor, dentro de um mesmo manuscrito. A terceira, a
invencdo da imprensa, por Gutenberg. Todas essas inovacdes, neste estudo entendidas como
autoinovacdes, sdo tratadas por Chartier (2002) como rupturas e tém como marco atual a
vivéncia de outra grande ruptura introduzida pela revolucao do texto digital. Embora Chartier
(2002) ndo as trate como inovagdo, esse processo descrito, se comparado ao conceito de

inovagdo, pode ser classificado como inovagdes incrementais’ e, nas denominadas rupturas,

7 «“O trabalho de Joseph Schumpeter influenciou bastante as teorias da inovacdo. Seu argumento é de que o
desenvolvimento econdmico é conduzido pela inovacdo por meio de um processo dindmico em que as novas
tecnologias substituem as antigas, um processo por ele denominado “destruigdo criadora”. Segundo Schumpeter,
inovagdes “radicais” engendram rupturas mais intensas, enquanto inovagdes “incrementais” dao continuidade ao
processo de mudanga” (OSLO, 2005, p. 36).
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identificam-se com as inovacdes radicais®. O texto eletronico, por exemplo, é a0 mesmo
tempo revolucdo da técnica de producdo dos textos, revolucdo do suporte do escrito e
revolucdo das praticas de leitura.

Essa revolucdo ndo acontece apenas com o livro, com a escrita, enguanto
materialidade de seus suportes, ou com as formas de leitura. Ela se d, inclusive, no processo
de aprendizagem, nas formas com que se dara o processo educativo, nas modificacdes nas
instituicbes de ensino e aprendizagem. Na sequéncia serdo analisados alguns conceitos e

praticas na aprendizagem.

3.5.2 Leitura na aprendizagem organizacional

Muitos sdo os debates sobre a aprendizagem e, em particular, a aprendizagem
organizacional. O termo foi cunhado na década de 50, mas s6 no final dos anos 70 comecou a
ser mais utilizado e debatido nas pesquisas cientificas. Fala-se em aprendizagem significativa,
em que o aprendiz ndo é apenas receptor, mas agente e produtor de conhecimentos, em
contraposicdo a aprendizagem mecénica, na qual o discente recebe enorme quantidade de
informacdes, apenas memorizadas, sem lhe fazer sentido. Discute-se a aprendizagem pela
experiéncia, contraposta ao conhecimento inato, discusséo antiga entre os filosofos. Debate-se
aprendizagem individual e coletiva, organizacGes que aprendem, redes de aprendizagem, entre
outros. Neste item, a seguir, analisar-se-do alguns conceitos de aprendizagem desenvolvidos

por estudiosos no assunto.

3.5.2.1 Conceitos de aprendizagem

Apresentam-se neste ponto, conceitos de aprendizagem organizacional com destaque
para autores como Nonaka e Takeuchi, Senge, Piaget, Dewey, Kolb, Randolph e Posner.

De acordo com Nonaka e Takeuchi, (1997), o aprendizado consiste em dois tipos de
atividade. O primeiro tipo é a obtengdo do know-how a fim de resolver problemas especificos
baseados em premissas especificas. O segundo tipo de aprendizado é o estabelecimento de

novas premissas expressas por novos paradigmas, esquemas, modelos mentais ou

® Inovagdo radical ou disruptiva: “pode-se definir essa inovacéo como aquela que causa um impacto significativo
em um mercado e na atividade econdmica das empresas nesse mercado” (OSLO, 2005, p. 70).
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perspectivas, cujo objetivo é anular as premissas existentes. Esses dois tipos de aprendizado
sdo considerados como “aprendizado I” e “aprendizado II” (BATERSON, 1973) ou
“aprendizado de circuito simples” e “aprendizado de circuito duplo” (ARGYRIS e
SCHON, 1978).

O modelo prético de Senge (1990) denomina-se “a organiza¢do que aprende’; nessa
proposta, a organizagdo tem a capacidade de aprendizado gerativo ou ativo e de aprendizado
adaptativo ou passivo. Para desenvolver uma organizacdo que aprende, segundo o autor, sdo
necessarias disciplinas: a) seguir o “raciocinio sistémico”; b) estimular o “dominio pessoal”;
c) fazer florescer os “modelos mentais”; d) desenvolver a “visdo compartilhada”; e)
proporcionar o “aprendizado em equipe”.

Segundo Dorion (2003), o trabalho de Piaget e Dewey, com a aprendizagem
experiencial sdo considerados pioneiros e, ainda hoje, sdo referéncias para muitos estudos. Os
trabalhos s&o baseados em dois conceitos, continuidade e interagdo. De acordo com Dewey
(19--; 1947), o principio da continuidade da experiéncia significa que cada experiéncia, por
um lado, supde algo de experiéncias anteriores e, por outro lado, em nada altera a qualidade
das experiéncias posteriores. O segundo conceito, da interacdo, estabelece que o individuo
deve viver interacdo situacional entre os seus estados subjetivos e as condi¢cbes ambientais.
Dessa forma, em uma situacao de aprendizagem o individuo observa as condi¢cdes ambientais,
vinculando-as com suas vivéncias e fazendo-as interagir com o seu conhecimento. O novo
conhecimento afetara suas interacdes futuras com o ambiente. Esse processo de aprendizagem
funcionard como uma espiral continua.

Baseado em parte no modelo de Dewey (1947), o0 modelo de Kolb (1976) chama a
atencdo por sua riqueza de relagdes entre conhecimento, experiéncia e habilidades. De acordo
com Dorion (2003) esse modelo objetiva primariamente levar o aprendiz individualmente a
integrar 0 conhecimento e as suas consequéncias em um conjunto Unico, para que seja capaz
de mobilizar seus conhecimentos.

A definicdo de aprendizagem, segundo Kolb (1976 apud Dorion, 2003), € um processo
onde o conhecimento é criado pelo proprio pensamento, isto €, um processo pelo qual o
conhecimento é criado atraves da transformacdo da experiéncia. O autor considera que a
resolucdo de problemas entre os dois modos de aquisicdo de conhecimentos ou de acgdo e
reflexd@o, que determinam o nivel de aprendizagem. Para a aprendizagem ser eficaz, precisa de
quatro diferentes habilidades, a) experiéncia concreta, b) observacdo reflexiva, c)

conceituacao abstrata e, d) experimentacao ativa.
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Em termos tedricos Kolb (1976 apud Dorion, 2003) elabora quatro estagios: 1) a fase
de experiéncia concreta na qual o tipo divergente reconhece os problemas e desenvolve
algumas ideias; 2) o estagio de observacdo reflexiva que define o tipo de problemas de
assimilacdo e formulacdo de teorias; 3) a fase de conceituagdo que constitui 0 universo da
convergéncia, como resolver problemas e implementar ideias; e, 4) fase de experimentagéo
que valoriza o tipo de acomodacdo que garante a execuc¢do dos planos e envolvimento em
novas experiéncias. A figura 9 ilustra estes dois grupos de elementos interligados do modelo

experimental de aprendizagem de Kolb (1976), desenvolvido por L'Heureux (1999).

Experiéncia
concreta

Conhecimento Conhecimento
adaptativo divergente
Experimentacédo Eixo de TRANJFORMACAO Observagdo
ativa reflexiva

Conhecimento Conhecimento
convergente assimilativo

Conceituacéo
abstrata

Figura 9: Modelo experimental de Kolb (1976) de L'Heureux (1999)
Fonte: Dorion (2003, p. 111)

Esta figura, relata Dorion (2003), mostra quatro partes cujo eixo € o entendimento que
vai desde a percepcdo para a compreensdo do conhecimento. O eixo horizontal é o fenébmeno
da transformacdo do conhecimento para a extensdo. A primeira parte do disco representa o
conhecimento divergente, razdo pela qual cada individuo tem a percepg¢do da realidade e do
conhecimento de si. Na aprendizagem experiencial, isso corresponde a exploracdo de uma
nova forma ou novo conceito (L'HEUREUX, 1999). A segunda parte representa a assimilacao
do conhecimento e da educacéo tradicional pela conceituacdo abstrata, constitui “o que é?”. A
terceira representa a conceituagéo abstrata e 0 conhecimento convergente, equivalente ao modo.
A Ultima parte é fase de aprendiz do conhecimento adaptativo. Esta etapa permite antecipar

novos conhecimentos, gerar novas ideias e ser criativo.
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De acordo com Dorion (2003), Randolph e Posner (1979), baseando-se no modelo de
Kolb (1976), dao importante contribuicdo ao processo da aprendizagem (figura 10). Os
autores classificam diferentes métodos de ensino em quatro fases:
e O aprendiz necessita de diferentes formas de pensar as praticas de uma mudanca
em sua decisao;
e A aprendizagem por assimilacdo exige educacdo das reflexfes teéricas para
provocar uma mudanga no conhecimento;
e Na aprendizagem convergente se sente mais confortavel com métodos ativos
tedricos visando mudanca no entendimento;
e Na aprendizagem por acomodacdo sente-se mais confortavel com os métodos
ativos e aplicados que levem a mudancas em habilidades e atitudes.
Segundo os autores, a maioria dos métodos de ensino do empreendedorismo utilizados
nos Estados Unidos sdo as duas primeiras fases do modelo proposto, quando, na realidade, as

necessidades dos empreendedores apontam estagios 3 e 4.

Experiéncia
concreta
Acomodacbes Divergente
Jogos de papéis Filmes
Simulacéo Leituras aplicada
Exercicios estruturados Dialogo
Ciclo de discussbes Discussdo limitada a um assunto
Diério de bordo Estojo
Projetos de campo Revisdo de problemas
Educacdo programada da habilidade
Experimentacéo Observacéo
concreta reflexiva
Convergente Assimilacdo
Pequenos grupos de aprendizagem Leituras tedricas
Discussdo com o argumento Conferéncias
Experiéncia/investiga¢do Ensino programado de conceitos
Sugestao de leitura Revisar os conceitos tedricos
O trabalho analitico Obras tedricas
Conceituacao

Figura 10: Modelo Randolph e Posner (1979) de L'Heureux (1999)
Fonte: Dorion (2003, p. 114)
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Segundo Piaget (1978), quatro sdo os fatores individuais e coletivos, no dominio das
fungdes cognitivas, do desenvolvimento. Em primeiro lugar, fatores bioldgicos, ligados ao
“sistema epigenético” (interagdes do genomio e do meio fisico no decurso do crescimento),
que se manifestam pela maturacdo do sistema nervoso. Em segundo lugar, os fatores de
equilibracdo das acgdes, tomados no sentido de auto-regulacdo. Esses fatores agem no
desenvolvimento como fungdo de atividades multiplas em seus aspectos de exercicio, de
experiéncia ou de acdo sobre o meio. O terceiro, denominado fatores sociais de coordenagédo
interindividual, tem como objetivo tratar as relacdes entre as fungbes cognitivas e os fatores
sociais, a comecar opondo as coordenacOes gerais das acles coletivas as transmissdes
culturais particulares que se cristalizam de maneira diferente em cada sociedade. Por fim, 0s
fatores de transmissfes educativa e cultural, sdo construcdo suscetivel e de evolucéo,
constituido pelas tradi¢bes culturais e transmissdes educativas, que variam de uma sociedade
aoutra (PIAGET, 1978, p. 52-58).

A primeira dessas direcdes € a da conquista dos objetos, ou conhecimento dos
ambientes que conduzira a objetividade na compreensdo do real. A segunda direcdo, ligada a
inteligéncia, ¢ a tomada de consciéncia das condicdes internas dessas coordenacBes, por
reflexdo, aos conhecimentos sistematizados (PIAGET, 2003, p. 40).

Para Piaget (2003), quanto as funcbes cognoscitivas, trés tendéncias reducionistas
tentam converter as formas superiores de inteligéncia em jogo de associagdes e de
condicionamentos elementares, ou deriva-lo exclusivamente da linguagem por meio do
sistema de sinalizacdo ou como sintaxe e semantica. A este respeito, ele faz trés observacdes,
a primeira, ligada a nogcdo de associagdo como conceito artificialmente limitado no interior
dos processos de assimilacdo, neste caso, o problema da inteligéncia é o da construgcdo dos
esquemas de assimilacdo mental. A segunda observacdo é que se a linguagem € instrumento
essencial nas construces cognoscitivas de nivel superior, ndo explica tudo de anteméo e nédo
afasta os problemas, mas constitui um caso particular da fungcdo semidtica ou simbdlica
responsavel pela passagem dos comportamentos sensorios-motores ao nivel da representacéo ou
pensamento. A terceira observacéo refere-se a consciéncia fenémeno analisdvel no homem, cujas
tendéncias reducionistas consideram somente um “epifendmeno” (PIAGET, 2003, p. 60-61).

Visto os principais conceitos e modelos de aprendizagem onde se discute a obtencao
de now how, organizacdo que aprende, aprendizagem experiencial, transformacdo da
experiéncia, associa¢des e condicionamentos, dentre outros, o subitem seguinte deter-se-&4 nos

tipos de aprendizagem gradativa e pela leitura.
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3.5.2.2 Aprendizagem gradativa

Pensar na aprendizagem gradativa pode remeter ao tempo do artesdo, quando 0s
aprendizes trabalham com seus mestres e aprendem sua arte, com técnicas que requer mais de
habilidades manuais e de observacdo e ndo tanto o uso da linguagem. O Manual de Oslo
(2005) diz que “o aprendizado organizacional depende de préticas e de rotinas, de padrdes de
interacdo dentro e fora da empresa, e da capacidade de mobilizar conhecimento tacito
individual e promover interacdes”. Acrescenta ainda que este tipo de aprendizado pode ser
estimulado por meio de um cuidadoso arranjo de praticas, rotinas e relacionamentos.

Na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997), os gerentes japoneses enfatizam a importancia
do aprendizado tanto a partir da experiéncia direta quanto por tentativa e erro. Dessa forma,
dizem os autores, semelhante a uma crianga que esta aprendendo a comer, andar e falar, eles
aprendem com a mente e o corpo. Isto pelo fato de a tradi¢do enfatizar a unidade do corpo e
da mente como caracteristica do pensamento japonés.

Para Piaget (1978), “o pensamento cientifico acreditou, por muito tempo, atingir um
conjunto de verdades definitivas [...] sob a influéncia convergente de uma série de fatores,
passa-se cada vez mais, [...] a considerar o conhecimento como processo, mais que como
estado” (PIAGET, 1978, p. 8). Como consequéncia dessa transformag¢do do conhecimento-
estado em conhecimento-processo, colocam-se em questdo as relagdes entre epistemologia e

desenvolvimento ou mesmo formacéo psicologica das nacdes e operacdes.

O intelectual coletivo € uma espécie de sociedade anbnima para a qual cada
acionista traz como capital seus conhecimentos, suas navegacdes, sua capacidade de
aprender e de ensinar. O coletivo inteligente ndo submete nem limita as inteligéncias
individuais; pelo contrario, exalta-as, fa-las frutificar e abre-lhes novas poténcias.
Esse sujeito transpessoal ndo se contenta em somar as inteligéncias individuais. Ele
faz florescer uma forma de inteligéncia qualitativamente diferente que vem se
acrescentar as inteligéncias pessoais, uma espécie de cérebro coletivo ou hipercértex
(LEVY, 2000, p. 94).

De acordo com Piaget (1978), a experiéncia é indispensavel para a formagdo dos
conhecimentos ldgico-matematicos. Ela age sobre os objetos, com a abstracdo dos
conhecimentos a partir da acdo e ndo dos proprios objetos. Neste caso, a agdo comeca por
conferir aos objetos caracteres que ndo possuiam por si mesmos. Assim, 0 conhecimento é
abstraido da acdo como tal e ndo das propriedades fisicas do objeto. Uma crianca, por
exemplo, ao erguer solidos, percebera por experiéncia fisica, a diversidade dos pesos, sua

relagio com os volumes, entre outros. A formagdo dos conhecimentos fisicos ou
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experimentais, ao contrario, procede, por abstracdo, a partir das propriedades do objeto como
tal. Desse modo, requer maior capacidade perceptiva, mas como a percep¢do ndo age sozinha,
adicionam-se a ela o0s conhecimentos ldgico-matematicos. Acrescenta-se a esses
conhecimentos a acdo da inteligéncia, que é caracterizada por Piaget (1978), pelos
relacionamentos, a distancias sempre maiores no espago e no tempo. Dessa forma, um
individuo jovem apresenta estruturacdo perceptiva fraca em relacdo a uma pessoa de mais
idade, pois permanece encerrado nas fronteiras da figura e ndo estabelece relacdes entre

elementos da figura e referéncias exteriores afastadas (PIAGET, 1978, p. 76-85).

O conhecimento elementar jamais € resultado de simples impressdo, depositada
pelos objetos nos 6rgdos sensoriais, mas é sempre devido a uma assimilacao ativa do
sujeito, que incorpora 0s objetos aos seus esquemas sensorio-motores, isto é, aqueles
de suas ac¢des capazes de se reproduzir e se combinar entre si. A aprendizagem em
funcdo da experiéncia ndo é, pois, devida a pressdes passivamente suportadas pelo
sujeito, mas a acomodac&o de seus esquemas de assimila¢do. Certo equilibrio entre a
assimilacdo dos objetos e a atividade do sujeito e a acomodacdo desta atividade aos
objetos constitui assim o ponto de partida de todo conhecimento e se apresenta
primeiramente sob a forma de relacdo complexa entre o sujeito e os objetos, o que
exclui, simultaneamente, toda interpretacdo puramente empirista ou puramente
apriorista do mecanismo cognitivo (PIAGET, 1978, p. 113-114).

De certa forma, a sintese de Piaget (1978) afirma que a aprendizagem pela experiéncia
se da pela acomodacdo de esquemas de assimilacdo, ou seja, o individuo, por meio de suas
vivéncias, faz a assimilagdo ativa e incorpora 0s objetos em seus esquemas sendrio-motores.

Para Le Boterf (2003), o aprendizado se da de maneira coletiva. Como organismo, a
empresa tende a se estabelecer, em sua expressdo, em “rede de competéncias”. O desempenho
da organizacdo dependera da sua capacidade para mobilizar e combinar as competéncias de
seus atores. Nessa imbricacdo da inteligéncia, as competéncias individuais enriquecerdo a
rede. E cada ator podera mobiliza-la, tanto na gestdo de fluxos, quanto na solucdo de
problemas e, até mesmo, nas inovacles, que sé podem vicejar por uma conjugacdo das
competéncias.

“Nas equipes autdbnomas ou semiautdnomas, € a eficacia coletiva que € visada: nédo se
busca segmentar as competéncias por individuo, mas fazer delas uma construgédo coletiva”
(LE BOTERF, 2003, p. 229-231). Situacdo semelhante acontece com 0 gerenciamento por
projeto. O encadeamento das atividades, a gestdo do fluxo de informagGes, envolvidos nas
operacOes que as ligam entre si, supem uma forte integragdo dos saberes e das competéncias
envolvidas.

Toda empresa tem interesse em contribuir para o desenvolvimento das competéncias

de seu meio e também saberd estabelecer uma imbricacdo eficaz com as empresas e ndo
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somente do grupo ao qual pertence (LE BOTERF, 2003, p. 233). Assim, o valor da empresa
provém de sua capacidade para criar e manter as boas “sinapses” de suas redes de
competéncias.

Os autores Pinchot e Pinchot (1995), ao trabalhar o tema “Intrapreendimentos de
publicacdes internas”, dizem que é uma das formas bésicas pelas quais as civilizacbes
recordam o passado e disseminam o que foi aprendido. De acordo com os autores, desde a
invencdo da imprensa, a soma dos conhecimentos humanos explodiu exponencialmente, no
entanto, a instituicdo das publicacbes é mal utilizada nas organizacbes burocraticamente
estruturadas. Elas publicam boletins informativos internos, porém fortemente voltados a

promocao da linha oficial e ao estimulo do moral da empresa.

Uma imprensa livre interna ndo significa apenas a liberdade de comentar os
assuntos, mas também a liberdade de estabelecer intrapreendimentos no ramo das
publicagdes internas, de cobrar pelas informagdes e de distribui-las internamente
com um minimo de interferéncia por parte dos responsaveis pela seguranca
organizacional. Um grupo florescente de fornecedores de informacdes vendendo
informagBes selecionadas a clientes internos faz parte do sistema nervoso da
organizacdo inteligente (PINCHOT e PINCHOT, 1995, p. 313-314).

Segundo os autores, coletar, classificar, combinar e explicar as informac6es na era da
informacdo pode representar bastante trabalho, e ndo deve ser atividade dos “intra-
preendimentos” operacionais nas horas vagas. Para eles, “uma organizacdo sem fornecedores
de informacdes independentes seria como um corpo humano que tivesse de raciocinar
somente com 0s musculos e as células do figado” (PINCHOT e PINCHOT, 1995, p. 314).

Os autores lancam o questionamento: que aspecto assumira esse sistema nervoso de
informacBes? Eles sdo da opinido de que ainda é cedo para saber. Se existirdo revistas internas
especializadas, muitas das quais com informacgfes confidenciais, se correios eletronicos, e
sistemas de conferéncias permitirdo o livre compartilhamento ou compra e venda de
informacdes, se existirdo consultorias internas e estudos multiclientes para um grupo pequeno,
mas muito interessado, de clientes internos.

Nesta mesma perspectiva, porém em relacdo ao futuro do que se conhece hoje como
escrita em papel, Carlos Rydlewski, para a revista Epoca Negocios, nimero 37, de marco de
2010, em matéria intitulada, “Escrito em bits”, afirma que aparelhos como o Ipod e o Kindle,
o leitor eletrdnico, estdo reinventando o modo como se I€ ao transformar o papel em bits. O
autor questiona se isso significa o fim dos livros, jornais e revistas. Vao mudar? Ou significa
fim e mudanca? Rydlewski posiciona o inicio da matéria em 2050, quando as criangas

daquele tempo se surpreenderdo com os relatos sobre o processo de produgdo dos livros



85

atualmente. “No passado, descreve o professor, os homens...” cultiva-se a terra, plantam-se
arvores num processo que demora sete anos para a colheita e a produgdo do papel.

Sdo perturbacdes na realidade, que segundo Ritto (2005, p. 269), referindo-se a
organizagdes, em que a coexisténcia de todos os elementos existentes no ambiente, tanto
interno quanto externo a organizacdo, funcionam como perturbacGes para o aprendizado. Um
movimento que vai do caos & ordem para a geracdo de uma nova realidade. Essas
perturbacdes provocam reacdes adversas nos atores envolvidos no processo de aprendizagem,
funcionando de maneira diferente para os intérpretes. Isso de acordo com o nivel de

aprendizagem pela leitura como sera visto no proximo subitem.

3.5.2.3 Aprendizagem pela leitura

O leitor é o centro da pratica do processamento da informagdo. O conjunto de
experiéncias deste sujeito constrdi o seu significado, seus valores, suas crengas, seus conceitos
e preconceitos. Em tese de doutorado intitulada, “Formacéo do leitor de literatura: do habito
da leitura a cultura literaria”, Mendes (2008), ao desenvolver o item “a construcdo do ser
leitor” afirma que, “a ignorancia nao ¢ falta de saber (a/gnoia = a /: sem; e gnoia: saber), mas
a representacdo do que ainda nédo se sabe [...] ttm um saber fazer, 0 homem em seu estado
priméario ndo sabe fazer nem como fazer o que tem que fazer, pois Ihe faltam, na insipiéncia,
os esquemas do saber” (MENDES, 2008, p. 13, grifo do autor). Para o autor, o ser humano
nasce até mesmo sem definicdo de lingua, sem saber que idioma falard. Sua ignorancia torna-
se espaco de auséncia e possibilidade abrindo-se assim, caminhos possiveis para a construcao
do ser humano pelo saber, ora por meio de axiomas que podem ser mudados (re)elaborados ou
desdobrados, ora por imagens, representacdes e valores que o circundam.

Para Mendes (2008) ser leitor é escrever a si préprio, tomar posse de si no sentido de
apropriar-se; € imergir constantemente entre o ato e o gosto; € um modo de estar leitor; estar
situado em seu tempo, no mundo; é participar da engenhosidade; é reler. Assim, um texto em
si acolhe um conjunto multiplo de leituras devido a seus leitores. Atualmente admite-se que
tanto o autor/texto, quanto o leitor, sdo os elementos-chave na leitura, sendo que o processo
como um todo é caracterizado pela troca de significados e informagdes (KLEIMAN, 1996).

Tal mudanga de paradigma no processamento de informacdo é chamada de leitura

interativa, cuja fundamentacdo teorica sécio-interativa define-se pelo bidirecionamento do
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fluxo de informacdo e pela assimilagéo do discurso e leitura como processo de comunicagédo
entre autor e leitor na relagéo de significados (MOITA LOPES, 1996; PAVIANI, 2008).

Conforme Alves Martins (1998), torna-se necessaria a caracterizacdo da leitura, pois
identificando seus processos e mecanismos implicitos, consegue-se avaliar possiveis
dificuldades originadas de seu aprendizado. Caracterizar as representaces e conhecimentos
dos “aprendizes-leitor” quanto & natureza e objetivos da leitura é fundamental, pois tais
representacdes e conhecimentos determinam a maneira como o aprendiz assimila a
aprendizagem. Nesse sentido, diversas pesquisas realizadas sobre o assunto apontam para a
natureza complexa do fenémeno da leitura, envolvendo suas dimensdes cultural, linguistica e
estratégica (CHAUVEAU, 2001).

Conforme Orlandi (2000), a leitura assume uma postura interativa entre a linguistica, a
pedagogia e o social. Assim, ela ndo pode ser restringida ao seu carater técnico, mas
direcionar-se de forma que permita ao leitor trabalhar sua propria bagagem de leituras, assim
como a historia das leituras dos textos e de sua relagdo com a histéria e o conhecimento
legitimo. Finalmente, é necessario considerar o sentido que o leitor atribui ao texto, ja que ele
ndo absorve apenas uma decodificacdo literaria.

Entendendo a leitura como uma forma de aprendizado coletivo, e ndo apenas como um
conjunto de informagdes absorvidas individualmente, ela pode ser uma ferramenta essencial
para potencializar a inteligéncia organizacional. Teixeira Filho (2001, p. 41) escreve que, no
processo da gestdo do conhecimento, “o conhecimento é transmitido por pessoas e para
pessoas, através de meios estruturados como videos, livros, documentos, paginas da WEB,
etc.” Todos esses processos envolvem a leitura, que pertencendo ao coletivo e ndo apenas a
um individuo, sendo parte da rotina institucional, pode tornar-se a base das competéncias da
organizacdo, gerando uma vantagem competitiva (FLEURY; OLIVEIRA, 2001).

Atualmente, com a agilidade exigida das organizaces e das pessoas, Lévy (2000)
afirma que no espaco do saber os intelectuais coletivos produzem as proprias duracles, e
acrescenta que “0s individuos reapropriam-se de suas temporalidades subjetivas. O espaco do
saber abole o diferido, mas ndo ao modo da mercadoria, acelerando até o tempo real, pois este
ainda tem como referéncia o rel6gio, um tempo exterior” (LEVY, 2000, p. 153). O fato é que
0 relogio exterior aparenta ter velocidade superior ao tempo biologico, fazendo com que o
individuo acelere o proprio processo produtivo. Também as leituras passam por essa
dindmica, a nova “biticidade” (texto escrito em bit). Embora disponibilizando um mundo de
leituras possiveis, os textos encolhem gradativamente, para satisfacdo de um leitor/aprendiz

que se V€ no labirinto arquitetonico do conhecimento.
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Esta agilidade que tende “apressar a aprendizagem” influencia 0 conceito, processo,
bem como o modo como se d& a aprendizagem. A leitura nessa relacdo se insere como
proposta que tende a evitar a desconexdo do aprendiz com “os contextos” distantes entre si. A
proxima secdo abordara a nova identidade concebida por meio da gestdo do conhecimento e

da leitura.

3.6 GESTAO DO CONHECIMENTO E LEITURA: NOVA IDENTIDADE CULTURAL

N&o obstante seja um conceito relativamente novo, a atividade de gestdo do
conhecimento remonta aos primordios das civilizacbes que buscaram perpetuar suas
memorias. Lévy (2000) diz que as tecnologias intelectuais sempre mantiveram estreitas
relagdes com as formas de organizagdo econdmicas e politicas. E que “o nascimento da escrita
esta ligado aos primeiros Estados burocréticos de hierarquia piramidal e as primeiras formas
de administracdo econémica centralizadas (imposto, gestdo de grandes dominios agricolas
etc.)” (LEVY, 2000, p. 59). Nascia assim, juntamente com a economia, a politica, o signo
escrito, dentre outros, a “gestdo do conhecimento”, uma organizagdo do saber que

revolucionaria a histéria da humanidade.

3.6.1 Gestdo do conhecimento, leitura e historia

O saber organizado e estruturado ndo é fruto de um projeto meticulosamente
planejado, mas resulta da necessidade humana de preservacdo de “valores” e “saberes”
considerados fundamentais e, portanto, de transmissdo necessaria as geraces. A seguir se
analisara a gestdo do conhecimento, a luz da historia da leitura e de que forma ela contribui
para salvaguardar e desenvolver o conhecimento.

Em sua obra, Chartier (2002) destaca que a longa cultura impressa se estabelece a
partir da relagdo entre tipos de objeto (livros, o diério, a revista), categorias de textos e formas
de leitura. Para ele, esta cultura provém da sedimentacdo de trés inovagbes fundamentais: a
primeira, entre os seculos Il e IV, com o chamado cddex, uma encadernacdo de livro que
substituiu os rolos da antiguidade. A segunda, no final da Idade Média, nos séculos XIV e XV,
com o aparecimento do “livro unitario”, um manuscrito composto de vérias obras de um
mesmo autor em lingua vulgar, fato até entdo registrado somente por autoridades candnicas

antigas e cristds e as obras em latim. Por fim, a terceira inovagédo, no século XV, a invencao da
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imprensa, por Gutenberg, técnica mais utilizada até agora. Ele trata essas inovagdes como
rupturas e, no seu ponto de vista, vivencia-se outra grande ruptura introduzida pela revolucéo
do texto digital.

Na nova comunicagdo eletrénica surge um mundo da superabundancia textual e uma
das primeiras e mais significativa caracteristica é a ordem dos discursos que se transforma
profundamente. Agora em um Unico aparelho, o computador, onde os textos sdo lidos, de
forma descontinua, em um mesmao suporte, a tela, e nas mesmas formas, ou seja, 0s discursos
ndo sdo mais diferenciados a partir da sua materialidade.

Segundo Zilles (2005), o conhecimento nasce na experiéncia cotidiana do homem, no
mundo que o cerca. Em seguida esse conhecimento é fortalecido na diversidade das
circunstancias, no decorrer do tempo. Inicialmente ele é transmitido de forma oral e depois
por meio da codificacdo escrita. Essa transformacdo da natureza que se da por meio das maos
do homem ¢ chamada, genericamente, de cultura. Para o autor, “o conhecimento tem, pois,
sua origem na capacidade reflexiva do proprio homem” (ZILLES, 2005, p. 17).

Manguel (2001), relata a seguinte experiéncia:

Claude Leévi-Strauss conta-nos que no Brasil, durante sua temporada entre os
nhambiquaras, ao vé-lo escrever, eles pegaram um lapis e o papel, desenharam
rabiscos imitando a escrita e pediram-lhe que “lesse” o que tinham escrito. Os
nhambiquaras esperavam que seus rabiscos fossem tdo imediatamente significantes
para Lévi-Strauss quanto os que ele mesmo fizera (MANGUEL, 2001, p. 89).

Nesta perspectiva a evolucgéo historica da leitura sé pode ser entendida se situada num
tempo e numa cultura especifica. Sem essas propriedades que lhe ddo a consisténcia seus
signos nao tém significado ou permanecem “rabiscos” como dos nhambiquaras. Para o autor,

0 processo de leitura funciona como um rito de insercdo do jovem aprendiz na vida social.

Em todas as sociedades letradas, aprender a ler tem algo de iniciacdo, de passagem
ritualizada para fora de um estado de dependéncia e comunicacdo rudimentar. A
crianca, aprendendo a ler, ¢ admitida na memdria comunal por meio de livros,
familiarizando-se assim com um passado comum que ela renova, em maior ou
menor grau, a cada leitura (MANGUEL, 2001, p. 89).

Entretanto, a cultura escrita ndo deve substituir a cultura oral, e sim complementa-la.
Elas ndo sdo formas excludentes entre si. O que se constata, porém, é que, atualmente,

descuida-se da palavra falada, respaldados pela palavra escrita.

A cultura adulta — que é em grande parte a cultura da palavra escrita — apaga, em
quase todos nés as nossas imagens infantis; estas perdem-se, ndo, como Freud
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pensou, por causa de seu conteldo sexual e proibido, mas porque sao irrelevantes
para nés como pessoas alfabetizadas. Ainda sonhamos nessa anterior “linguagem
esquecida”, e os nossos grandes artistas frequentemente se renovam traduzindo
dessa linguagem para o vernacular escrito dos adultos (RIESMAN, 1968, p. 139).
Acontece que nesta cultura adulta entram em cena algumas formas de dominacéo e
manipulacdo e dentre elas o poder exercido pelo livro. Bourdieu (2001), diz que “o poder
sobre o livro é o poder sobre o poder que exerce o livro” (BOURDIEU, 2001, p. 243).
“Hegemony over a book represents possession of that book’s power” (BOURDIEU, 2002,
p. 671).
Entrementes, esse poder ndo € apenas dominacgdo. Ele pode ser utilizado também como

forca transformadora da realidade na qual se vive.

Assim, penso que a luta pelos livros pode ser uma cartada extraordinaria, uma
cartada que os prdprios intelectuais subestimam. Eles estdo de tal maneira
impregnados de uma critica materialista de sua atividade que terminam por
subestimar o poder especifico do intelectual, que € o poder simbdlico, o poder de
agir sobre as estruturas sociais. Os intelectuais esquecem-se de que por meio de um
livro se pode transformar a visdo de mundo social e, através da visdo de mundo,
transformar também o proprio mundo social (BOURDIEU, 2001, p. 243).

Essa transformacdo da visdo de mundo e, por consequéncia, a mudanca do proprio
mundo social, pode se dar ndo pela forga ou prescricdo determinada por um poder central,
mas pela eficacia de uma cultura simbdlica que se faz presenca do individual ao coletivo. Este
processo €, em partes, similar ao desenvolvimento do ambiente de trabalho ocorrido nos
ultimos séculos. Lentamente ele sofreu grandes influéncias da “cultura letrada”, em termos
mais atuais, da cultura do conhecimento.

Caminhando para uma sintese, a figura 11 mostra as duas esferas da pratica da leitura,
individual e coletiva (BOURDIEU; CHARTIER, 2001), com as visGes dos varios autores
apresentados, que discorreram sobre o tema, alguns na esfera individual, (BOURDIEU;
CHARTIER, 2001; LEVY, 2000; RIESMAN, 1968), outros na esfera do coletivo, (ZILLES,
2005; CHARTIER, 2001; SCHEIN, 1992; MANGUEL, 2001). Trés autores, (FREIRE, 1984;
LE BOTERF, 2003; PIAGET, 2003), conforme indicado na figura pelas setas, desenvolveram

suas ideias na tentativa de integrar as duas realidades.
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Esfera do coletivo
(CHARTIER, 2001)

Constrdi e inventa a Bagagem coletiva
o0 d ) partir de suas relacdes Consumo cultural
Criagdo da escrita com 0 meio Leituras coletivas

Transmissdo (PIAGET, 2003) (CHARTIER, 2001)
Comércio

(ZILLES, 2005)

Cultura
Valores
Crencas compartilhadas
(SCHEIN, 1992)

Esfera do individuo
(CHARTIER, 2001)

Individualidade Palavra falada
Pressuposto inconsciente (tradig&o oral)
Universalisa Livro/Critica
(BOURDIEU; (RIESMAN, 1968)

Comércio

Meméria HARTIER, 2001)
Informagdo geez(iggggéo da fala
Preservagdo Leitura do mundo e

Transmissao
(LEVY, 2000)

(MANGUEL, 2001) da palavra

(FREIRE, 1984)

Cooperacéo
Sinergia

Competéncia coletiva
(LE BOTEREF, 2003)

Figura 11: Mapa das praticas da leitura
Fonte: Elaborado pelo autor

Ao analisar os estudos sobre gestdo do conhecimento percebe-se uma separacgao entre
pessoa e organizagdo. Determinadas abordagens focaram as vantagens competitivas,
(PRAHALAD e HAMEL, 1990; GRANT, 1996; LEONARD BARTON, 1992; NONAKA e
TAKEUCHI, 1997), elucidando que para ser competitivo o conhecimento deve ser
transformado em competéncias, ora individual, ora organizacional. Com isso, reforca-se a
dicotomia cartesiana nos estudos que, por um lado, afasta o sujeito do objeto e, por outro lado,
considera o conhecimento intangivel (ZARIFIAN, 1999; LE BOTERF, 2003), ou produto
tangivel (DRUCKER, 1998; DAVENPORT, 1996).

3.6.2 Nova identidade cultural e gestdo da leitura

A identidade cultural da organizacdo tem caracteristicas marcadas por fatores visiveis
e invisiveis. Le Boterf (2003), por exemplo, fala da competéncia néo visivel e ndo tangivel da
organizacdo. A leitura, nesta mesma perspectiva, tem carater expresso e manifesto, mas

também tém elementos intrinsecos que a fazem invisivel e intangivel na empresa.
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A transformacdo da visdo de mundo por meio da leitura age de forma quase
transparente, mas eficaz. Ela, lentamente, influi na identidade da cultura da organizacdo. Esta
nova identidade cultural ou esse novo espaco cultural, que se abre a frente, apresentado por
Lévy (2000), é o que se buscou explorar nesta pesquisa como possibilidade que a leitura

acende nas mentes.

As inovacdes técnicas abrem novos campos de possibilidades que os atores sociais
negligenciam ou apreendem sem qualquer predeterminagdo mecénica. Um vasto
campo politico e cultural, quase virgem, abre-se para nds. Poderiamos viver um
desses momentos extremamente raros em que uma civilizacdo inventa a si propria,
deliberadamente. Mas essa abertura talvez ndo dure muito. Antes de nos engajar as
cegas em vias irreversiveis, urge imaginar, experimentar e promover, no nNoOvo
espago de comunicagdo, estruturas de organizagdo e estilos de decisdo orientados
para um aprofundamento da democracia (LEVY, 2000, p. 60).

O novo espaco, antes de tudo, faculta o campo para 0 novo, mas também convoca as
pessoas a agir de outra maneira, imaginar, experimentar, explorar, investir e, acima de tudo,
inovar. Uma inovagdo que surge, ndo do vazio, mas como inteligéncia coletiva de forma
semelhante a apresentada por Le Boterf (2003), uma competéncia coletiva que emerge da
cooperacdo e da sinergia existente entre as competéncias individuais. Sinergia que se torna
realidade a partir da capacidade de leitura de cada agente unitario e se faz coletiva nas trocas
fundadas nas competéncias individuais.

A acdo continua numa pratica de leitura orientada ao contexto da organizacdo e
ampliada ao sistema de inovacdo — que incluem populacdo, cultura, organizacdo social,
aparelho produtivo e decisério (DORION, 2002) — favorecera o desenvolvimento da nova
identidade cultural, aos poucos assimilada pelos atores organizacionais. Essa agéo, entretanto,
carece de atuagéo ininterrupta.

No proximo item realizar-se-a a retrospectiva da revisdo da literatura a fim de esbocar
a tentativa de sintese e projetar a etapa seguinte: os procedimentos metodologicos, estudo

multicaso e resultados.

3.7 QUADRO RETROSPECTIVO E PROSPECTIVO DE REVISAO DA LITERATURA

Ao avancar para um quadro que apresente uma retrospectiva das abordagens

desenvolvidas e lance olhos a frente, percebe-se a complexidade que envolve o tema da
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leitura, em particular, nesta analise proposta de aproxima-la da reflexdo na area da ciéncia
administrativa.

O sentimento profundo pode emergir com a pergunta: aonde todos esses conceitos
chegardo? Em principio, uma reflexdo aparentemente simples parece tornar-se complexa, pois
0s temas tendem a se misturar, mas a0 mesmo tempo abrem muitas possibilidades de leituras

que remete a descricdo do livro realizada por Azevedo (1998) no poema:

Dentro do livro®

Tem partida,
tem viagem,
tem estrada,
tem caminho,
tem procura,
tem destino,

la dentro do livro

Tem princesa,
tem heroi,
tem fada,

tem feiticeira,

tem gigante,
tem bandido,
la dentro do livro.

Quanto mito,
quanta lenda,
guanta saga,
quanto dito,
quanto caso,
quanto conto
14 dentro do livro.

Tem tragédia,
tem comédia,
tem teatro,
tem poesia,
tem romance,
tem suspense
la dentro do livro.

Tem passado,
tem presente,
tem futuro,
tem moderno,
tem velho,
tem o novo
la dentro do livro

Tem verdade,
tem mentira,
tem juizo,
tem loucura,

¥ AZEVEDO, Ricardo. Dezenove poemas desengoncados. Sdo Paulo: Atica, 1998.
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tem ciéncia,
tem bobagem
la dentro do livro.

Tem estudo,
tem ensino,
tem licédo,
tem exercicio,
tem pergunta,
tem resposta
14 dentro do livro.

Quanta regra,
quanta norma,
quanta ordem,
e quanta lei,
quanta moral,
quanto exemplo
14 dentro do livro

Tem imagem,
tem pintura,
tem desenho,
tem gravura,
tem estampa,
tem figura
la dentro do livro

Tem desejo,
tem vontade,
tem projeto,
tem trabalho,
tem fracasso,
tem sucesso

la dentro do livro

Quanta gente,
quanto sonho,
quanta historia,
quanto invento,
quanta arte,
quanta vida
ha dentro de um livro.

O livro, para Azevedo (1998), tem todas as realidades em seu interior. Um mundo real
e imaginario que pode saltar de suas paginas e encher o universo daquele que se aventura por
suas folhas. Por meio de sua leitura, de acordo com Mendes (2008), o leitor pode formar-se
em suas competéncias maltiplas. Para isso, 0 autor desenvolve uma equacao segundo a qual o
processo de formacdo do leitor deve basear-se em: habito > prazer > cultura > sociedade
leitora (MENDES, 2008, p. 20).

Essa equagdo faz uma boa sintese do que foi refletido anteriormente. Retomando o
objetivo geral desta pesquisa, que se propde a estudar de que forma a leitura como uma

construgdo individual e coletiva de conhecimento, pode ser significativa no ambiente
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organizacional em vista da inovacédo, pode-se considerar que a leitura tem duas faces distintas,
mas que a0 mesmo tempo se entrelagam. Estas faces séo as chamadas esferas individual e
coletiva de conhecimento (CHARTIER e BOURDIEU, 2001). Embora distintas, esses tipos
de leituras sdo inseparaveis. Num primeiro momento, tem-se a leitura na esfera individual,
aquela que reenvia a individualidade, o individuo a exerce num ato solitario, porém
acompanhado da bagagem coletiva agregada ao longo da vida e de geracOes. Esta etapa do
“foro intimo” ¢ a fase em que o individuo constrdi sentidos (FONTANA, 2006), decifra os
signos visuais (FRANK, 1968), faz a assimilacdo cognitiva (PIAGET, 2003) ou faz o trabalho
individual de interpretacdo (LEVY, 2000).

Nesta fase, em que se caracteriza a leitura individual, identificam-se também as
praticas de aquisicdo do conhecimento individual (figura 12). A pessoa adquire
conhecimentos ora por meio da construcdo de sentidos, ora decifrando signos, ora fazendo a
assimilagdo cognitiva, ora realizando o trabalho de interpretacdo. Esta atividade mental pode
ser desencadeada por meio de inimeras formas de leituras. Pelo sentido da audigdo, através
do mito ou palavra falada (RIESMAN, 1968), pela leitura do mundo precedente da leitura da
palavra (FREIRE, 2008), ou experimentacdo direta (ARISTOTELES e empiristas), pela
interpretacdo dos simbolos impressos (CLAYTOR, 1968), ou por meio do processo mental
ideal (PLATAO e racionalistas).

A leitura ou a palavra escrita ndo € a Unica forma, nem de longe a ideal, para
desencadear este processo. Basta refletir um pouco para aproximar atividades que estimulem
uma ou outra dimensdo. As historias contadas, a musica, o radio, por exemplo, instigam a
leitura da palavra falada. Uma viagem excita prioritariamente a leitura do mundo. J& o livro, o
jornal, a revista, dentre outros, incitam a interpretacdo dos simbolos. O teatro, o cinema, a
televisdo e a internet reinem elementos que estimulam varios sentidos. Talvez por isso
obtenha maior adesdo e, ndo por menos, talvez pelo mesmo motivo, tendem a gerar algumas

confusoes.
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» Leitura—» Aprendizagem significativa —»

Desenvolvimento da
inovacdo nas
organizacdes

Aprendizado
Gestdo do Individual
conhecimento Coletivo

<— Ambiente de inovacio «— Leitura <

Figura 12: Identificacdo das praticas de aquisi¢cdo de conhecimento
Fonte: Elaborado pelo autor

A segunda face da leitura na esfera coletiva, o conjunto de relagdo com os textos que
passam por leituras coletivas, tende a manipular o texto decifrado de uns para outros
(CHARTIER e BOURDIEU, 2001). Neste contexto, surge o logos como discurso
argumentativo e verificavel que, no entanto, faz a divisao das coisas (ROBINET, 2004). Nesta
fase, a leitura da palavra adquire primazia, uma vez que, codifica sons, imagens, pensamentos
e objetos, porém, com sua légica prépria, que requer um decodificador/leitor (MANGUEL,
2001). Entram em cena, assim, os peritos (RIESMAN, 1968), pois 0 signo escrito requer a
competéncia de leitura da palavra (FONTANA, 2006). Esta leitura, ainda que nem sempre
passivel de objetivacdo, por estar perpassada por fatores individuais como, motivos, desejos,
paixdes, aspectos visuais, da imaginacdo e da memoria (FONTANA, 2006; PAVIANI, 2007),
permite ao ser humano a interagcéo entre os genomas e 0 meio (PIAGET, 2003), construindo e
se construindo ao mesmo tempo por meio do intercdmbio com o universo a sua volta. Gera-se
a sinergia entre as competéncias individuais para formar a competéncia coletiva (LE
BOTERF, 2003), ou o saber que qualifica a especie homo sapiens, na organizagdo e
reorganizacdo que o ser humano faz na relacdo consigo, com seus semelhantes, coisas e
signos (LEVY, 2000). Forma-se o espago do saber, ndo um local fisico, mas de virtualidade,
dissimulado, disperso, travestido, mesclado (LEVY, 2000).

Nesta fase se d& o espaco do saber como savoir-vivre ou vivre-savoir (saber-viver ou

viver-saber), como lugar da metamorfose das relacdes e de expressdes do ser (LEVY, 2000),
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ou a “leitura” da “leitura” (FREIRE, 2002), ou ainda a dupla instrumentalizacdo de recursos
pessoais e de seu meio (LE BOTERF, 2003). Neste sentido, caracteriza-se a chamada gestao
do conhecimento coletivo (figura 13), cuja escrita, acompanhada do trabalho individual de
interpretacdo, propicia a retomada de memorias coletivas e as organiza em um novo espaco de

signos sensivel, ativo, inteligente (LEV'Y, 2000).

» L eitura—»> Aprendizagem significativa —»

Desenvolvimento da
inovacdo nas
organizagoes nheciment

Aprendizado
Gestdo do Individual
)nheciment Coletivo

A

<— Ambiente de inovacido «— Leitura

Figura 13: Caracterizag8o da gestdo do conhecimento
Fonte: Elaborado pelo autor

A leitura da palavra ou a palavra escrita, ndo obstante possua primazia nesta fase,
também ndo € a unica forma de dar vazdo a geracdo e transformacdo do conhecimento. Ela
nasce para suprir a caréncia da palavra falada ou da linguagem mitica a fim de preservar e
transmitir conhecimentos (ZILLES, 2005), por motivos comerciais (MANGUEL, 2001), para
produzir pensamento coletivo, por meio do registro de signos que representavam sons,
imagens, pensamentos e objetos (LEVY, 2000). Entretanto, ela n&o substitui outras formas de
“leituras” pré-existentes, como a linguagem falada, a iconografica, a pictografica. Quem ainda
ndo se encanta com uma bela historia contada e faz toda “uma leitura mental” reorganizando
conhecimentos? Para Chaytor (1968), quando a crianca estd aprendendo a ler, partindo dos
simbolos impressos, constr6i uma imagem acustica reconhecida, em seguida, pronuncia a
palavra, ou seja, transforma a imagem em som, para associar imagem, som e simbolo.

Nas organizagdes essa realidade ndo é diferente. O conhecimento que se da por meio

da leitura, ligado diretamente ao sistema econémico (LEVY, 2000), produz essa variavel na
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empresa, que adquire um peso significativo, inclusive para o compartilhar conhecimentos.
Entra em cena a nocdo de cultura, moldada pela menor por¢do dentro da instituicdo, o
individuo, fundamental para a formacdo do pensamento e da cultura da organizacdo
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997), o conjunto dos pressupostos basicos (SCHEIN, 1992), as
normas sociais e costumes (MORGAN, 2002).

Nessa dinamica, dentro dessas duas faces de leitura — individual e coletiva (figura 14)
— € que se formara o aprendizado na organizacdo. Em algumas empresas a énfase e a
responsabilidade serdo atribuidas mais a esfera individual, noutras a prioridade sera a esfera
coletiva. Algumas utilizardo elementos que privilegiem alguns “tipos de leitura” como,
oralidade, a leitura do mundo, manifestas em suas estratégias, nas normas, politicas e
procedimentos ndo escritos. Outras enfatizardo tais normas sempre expressa e manifesta por

intermédio da leitura da palavra.

Leitura

raticas de
quisicéo d
hecimen

estao do
hecimen

Leitura

Figura 14: Faces da leitura individual e coletiva — aprendizado significativo
Fonte: Elaborado pelo autor

A figura 14, com a identificacdo dos quadrantes (Q1, Q2, Q3, Q4, Q5, Q6, Q7 e Q8),
sendo que os quadrantes 7 e 8 serdo explicados na pagina 99, apresenta as setas que indicam
as relacdes prefiguradas. O aprendizado na organizacdo se dara por meio da relacdo
estabelecida pelo individuo na sintese das duas dimensfes citadas, ou seja, individual e
coletiva. No “novo texto” realizado pelo leitor, onde “a imagem-texto ou espago-pensamento

cresce, prolifera e se metamorfoseia continuamente” (LEVY, 2000). O futuro desse
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aprendizado tem como base as conexfes (EMELO, 2009), em primeiro lugar, que o individuo
estabelece entre as praticas de aquisicdo do conhecimento (individual) e a gestdo do
conhecimento (coletivo), ou associando as atividades de know-how com novas premissas
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Num segundo momento, estabelecendo modelos mentais
como os da “organizacdo que aprende” (SENGE, 1990), continuidade de experiéncias
anteriores e interacdo entre seus dados subjetivos com as condi¢des ambientais (DEWEY, 19--
; 1947), estabelecendo relacGes entre experiéncia e habilidades gerando o conhecimento
(KOLB, 1976, apud DORION, 2003), ou ainda por meio das fases divergéncia, assimilagéo,
convergéncia e acomodactes (RANDOLPH e POSNER, 1979).

Nesta perspectiva de reelaboracdo do aprendizado, a leitura enquanto uma prética para
a inovacdo nas organizacfes propicia a aprendizagem que se torna significativa para o
individuo. Por fazer sentido, a pessoa almeja outras leituras que o satisfacam nas relacdes com
0 ambiente, gerando assim, sua rede de competéncias (LE BOTERF, 2003), uma ligagéo
explicita do trabalho sobre inova¢des com a perspectiva da aprendizagem (RUAS, 2005), ou 0
ambiente de inovacao (fluxo externo da figura 14).

Afirmou-se inicialmente que a leitura esta presente em cada uma das fases, que nao
pode ser separada, mas nesta reflexdo se faria apenas para fins de método. De acordo com
Morin (2005), em palestra intitulada “Universo do conhecimento — Planeta terra um olhar
transdisciplinar”, proferida para a Universidade S&o Marcos, S&o Paulo, 0 sistema
educacional tem por base a separacdo dos conhecimentos. Para ele aprende-se a separar 0
conhecimento, mas ndo se aprende a relacionar, a fazer com que as coisas se comuniquem.
Nesse sentido, aponta que sempre h& no conhecimento o risco de erro, de ilusdo, que repousa
na natureza mesmo do conhecimento. Além do erro, aponta também uma fonte psicoldgica e
uma cultural. Essas duas se confundem porque se completam. Desde crianca se lida com o
que ele denomina imprinting™ cultural, ou a marca da cultura, através da linguagem, das
ideias fortes, das crengas. Quando essa marca € muito forte, impede que as ideias diferentes se
exprimam. Com isso, ele destaca o fendbmeno da normalizagdo, ou seja, tudo o que ndo é
normal é afastado e tudo o que parece ser desviante é eliminado. O problema da marca
cultural ou paradigmas — principio de organizacdo do conhecimento — é o fato de utilizar a
simplificacdo, em que para conhecer separa-se, reduz o complexo a simples. Tal visdo, para o

autor, mutila o conhecimento. O desafio, entdo, é conseguir obedecer a um paradigma que

1% \eja-se o conceito integralmente em: MORIN, Edgar. Os sete saberes necesséarios & educacéo do futuro. 10.
ed. S8o Paulo: Cortez, 2005. No registro da palestra citada a palavra aparece grafada como ‘“unpraintig”,
entretanto, na obra citada, p. 27, grafa-se “imprinting”.
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possibilite diferenciar e a0 mesmo tempo relacionar, pois 0 que domina o conhecimento na
sociedade é o paradigma que impede o conhecimento complexo.

Nesta perspectiva, a figura 14 proplGe esse pensamento que vai do simples ao
complexo. Nela estabeleceram-se as relacfes, por meio das setas que ligam os quadros
internos, a fim de propiciar o olhar de complexidade, ou seja, contextualizar cada um dos
assuntos na dimensédo do outro e receber deste a percepcao de influéncia no préprio contexto.
Assim, incorpora-se outro aspecto do pensamento de Morin (2005), que é a pertinéncia. Para
ele, o conhecimento pertinente é aquele que permite situar as informac6es que se recebe no
seu contexto geogréafico, cultural, social, histérico. Desta forma é possivel contextualizar e
situar o conhecimento peculiar no conjunto global a que ele pertence e, assim, evitar a
disciplina isolada, que atrofia a aptiddo natural da mente a contextualizar os conhecimentos.

A figura 14 permite ainda pensar no que, nesta reflexdo se denominou “espago
inovativo”. O fluxo da leitura que gera uma aprendizagem significativa para o individuo, que
tende a buscar outras leituras, abrindo assim o grande espaco (retangular branco, quadrante
sete — Q7) a ser preenchido. Novas leituras conduzem ao ambiente de inovacdo ou ao segundo
espaco (retangular branco, quadrante oito — Q8) também a ser preenchido. Tais espagos ja ndo
estdo vazios, mas esborrifados pela coloragdo adquirida por meio do aprendizado individual e
coletivo, manifestos ou institucionalizados nas praticas de aquisi¢cdo do conhecimento e na
gestdo do conhecimento. A leitura torna-se o elemento comum que favorece o didlogo entre
todos os temas, 0 elo que garante a consisténcia do aprendizado e a formacdo da criatividade
organizacional.

E oportuno reinvocar o pensamento de Morin (2005), que V& o humano, na ansia por
conquistar e dominar o mundo, atirando-se numa aventura que esta conduzindo a humanidade
a destruicdo. Diz ele: “isso faz parte da condicdo humana e a condicdo humana é o qué?
Somos triplos, uma espécie de trindade humana: individuos, uma espécie e membros de uma
sociedade, trés coisas absolutamente inseparaveis” (MORIN, 2005, grifo do autor). Os
individuos s&o produto da reproducdo da espécie, que produz os individuos, que produzem a
espécie. Da mesma forma, os individuos produzem a sociedade por suas interagcbes, mas a
sociedade, com sua cultura, os transforma em individuo plenamente humano. Desse modo, a
sociedade produz o individuo que produz a sociedade. Ha um lago fundamental entre esses
trés aspectos, cuja tendéncia e dissociar. Tal laco, para o autor, é indispensavel ensinar, fato
que n&o ocorre no processo de educagdo. Em suma, “ndo se pode destacar os seres humanos

da aventura cosmica e da aventura da vida” (MORIN, 2005). A leitura pode representar um
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caminho para essa aventura, ela possibilita ao ser humano integrar varias dimensdes e obedecer
ao paradigma que possibilita diferenciar e a0 mesmo tempo relacionar (MORIN, 2005).

O empenho a seguir, a base empirica da pesquisa entendida como conjunto ou quadro
prospectivo vislumbrado a frente, visa a responder os objetivos especificos. Uma vez
caracterizada a leitura na esfera individual e coletiva e suas conexfes com o aprendizado
organizacional, o trabalho de campo se propde a identificar nas politicas e praticas de
aquisicdo e gestdo do conhecimento das coordenacfes das organiza¢fes mais inovadoras de
2009, eleitas pelo Férum de Inovacio FGV-EAESP, divulgada na publicacdo Epoca
NEGOCIOS/FGV-EAESP, praticas de leitura em suas estratégias e o papel atribuido a leitura
pelos gestores nos processos organizacionais. Para isso, 0 empenho seguinte sera
particularizar nos trés niveis das organizacdes inovadoras a pratica da leitura, bem como

identificar como se da o processo de transmissdo desse conhecimento nessas organizagdes.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A seguir elucidam-se os aspectos metodologicos utilizados na pesquisa. Explicitam-se
as defini¢bes da populagdo, amostra e corpus, bem como os passos percorridos em cada fase
do planejamento do trabalho de preparacéo e coleta, as defini¢cGes de categorizacdo e analise

dos dados.

4.1 TIPO DE PESQUISA

Para este trabalho elegeu-se a metodologia de pesquisa exploratoria, isto em funcéo da
limitacdo de estudos anteriores que tiveram como objeto a questdo em analise. Segundo
Dencker e Via (2001), os estudos exploratorios sdo investigacdes de pesquisa empirica que
tém por finalidade formular o problema e esclarecer questdes. Além disso, aumenta a
familiaridade do pesquisador com o fendbmeno ou ambiente a ser pesquisado.

Quanto aos procedimentos, foram adotados os qualitativos, os quais, de acordo com
Creswell (2007), se ddo em um cenario natural, ou seja, o pesquisador vai ao local onde esta o
participante para conduzir a pesquisa. Além disso, a leitura, por tratar-se de fenébmeno social
inexplorado no campo da ciéncia administrativa, requer tratamento para além de frequéncias
de incidéncia, requer estudo em profundidade. Segundo Bauer e Gaskell (2003), a pesquisa
qualitativa evita numeros, por trabalhar essencialmente com textos; lida com interpretacGes
das realidades sociais e tem como prototipo mais conhecido e mais utilizado a entrevista em
profundidade.

Para Denzin e Lincoln (2005), a pesquisa qualitativa € um campo de investigacdo que
apresenta caracteristicas proprias. Ela percorre transversalmente disciplinas, campos, temas e
0 termo “pesquisa qualitativa” esta cercado por um interligado complexo, de conceitos,
termos e hipoteses. Estas incluem as tradigdes associadas com o fundacionalismo, o
positivismo, poés-fundacionalismo, pds-positivismo, pos-estruturalismo, e as muitas
perspectivas de pesquisa qualitativa e/ou métodos relacionados aos estudos culturais e
interpretativos. Este tipo de pesquisa envolve o uso de estudo e recolha de variedade de
materiais empiricos — estudo de caso; experiéncias pessoais; introspeccdo; historias de vida;

entrevistas; artefatos; textos e produgfes culturais; textos observacional, histérico, de
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interacdo, e visual — que descrevem rotinas, momentos problematicos e significantes na vida
dos individuos. Para as autoras, a definicdo de pesquisa qualitativa deve trabalhar dentro desse
campo complexo. Como definigdo inicial genérica elas dizem que a pesquisa qualitativa é
uma atividade situada que localiza o0 observador no mundo. E constituida por um conjunto de
interpretacdo, praticas materiais que tornam o mundo visivel. A pesquisa qualitativa envolve
uma abordagem interpretativa naturalista para o mundo. Isto significa que os pesquisadores
qualitativos estudam as manifestacbes em seus ambientes naturais, tentando dar sentido ou
interpretando fendmenos em termos de significados que as pessoas lhes atribuem.

A adocdo dos procedimentos qualitativos se faz necessario preliminarmente para
qualificar o estudo antes de quantificar. Essa etapa quantitativa, de acordo com Bauer e
Gaskell (2003), seria uma etapa posterior. Para eles ndo existe quantificacdo sem qualificacao.
De forma que é necessario ter a nocao das distingdes qualitativas entre categorias sociais antes
de medir quantas pessoas pertencem a uma ou outra categoria. Como exemplo apresentam a
distribuicdo de cores num jardim de flores. Primeiro é necessario identificar o conjunto de
cores presentes no jardim para, em seguida, comecar a contar as flores de determinada cor.

Conforme Roesch, Becker e Mello, (2005, p. 200) “o estudo de caso pode ser Gnico ou
maltiplo e a unidade de andlise pode ser um ou mais individuos, grupos, organizacoes,
eventos, paises ou regibes [...] a individualidade de cada caso é retida”. Assim, como
estratégia de pesquisa optou-se pelo estudo de caso multiplo. De acordo com Yin (2005),
utiliza-se o estudo de caso para contribuir com o conhecimento que se tem dos fenbmenos
individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo. A necessidade por este tipo de
estudo surge do desejo de se compreender fendmenos sociais complexos, pois o estudo de
caso permite investigar e preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos
acontecimentos da vida real — ciclos de vida individuais, processos organizacionais e
administrativos, mudangas ocorridas em regides urbanas dentre outros. “Alguns aspectos
caracterizam o estudo de caso como uma estratégia de pesquisa: permite o estudo de
fendmenos em profundidade dentro de seu contexto; é especialmente adequado ao estudo de
processos e explora fendmenos com base em varios angulos” (ROESCH, 2005, p. 201). Com
essas referéncias, decidiu-se pela utilizagdo do estudo de caso, a fim de compreender o

fendmeno complexo da leitura no ambiente das organizacGes inovadoras.
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4.2 POPULACAO, AMOSTRA E CORPUS

Pautando-se pelo objetivo de estudar como a leitura, enquanto construcdo individual e
coletiva de conhecimentos pode ser significativa no ambiente organizacional em vista da
inovacdo, o desafio inicial para o estudo foi a defini¢do da base de pesquisa. Pela demarcac&o,
“organizacgdes” e “inovagdo”, chegou-se ao objeto de estudo. Tratava-se de estudar a questéo
da leitura em organizagdes inovadoras. Para isso buscou-se acelerar o tempo de pesquisa, por
meio do uso de estudos anteriores que tivessem analisado as organizacfes inovadoras e,
direcionando, portanto, os esforcos de trabalho para o tema especifico. Com isso escolheu-se
o resultado dos estudos do Férum de Inovacdo FGV-EAESP, que tem como foco a anélise da
organizacgdo inovadora como um todo.

Realizada esta definicdo teve-se como populacdo o universo de vinte e cinco
organizacOes consideradas mais inovadoras de 2009, de acordo com os critérios do Férum de
inovacio FGV-EAESP e publicado na revista Epoca NEGOCIOS/FGV-EAESP, edicio
namero 29 de julho de 2009. Sdo elas, em ordem alfabética: Ampla, Avaya, Bradesco,
Brasilata, Brasilprev, C.E.S.A.R., Chemtech, CI&T, Cristalia, Daichi Sankyo, Eletronorte,
Engeset, Even, GVT, IBM, JFL, Laboratdrios Sabin, Lanxess, Leucotron, Prati-Donaduzzi,
Predicta, Serasa, Ticket, Whirlpool, XP Investimentos.

Por se tratar de populacdo de empresas relativamente pequena existia 0 elemento
restritivo ligado a distribuicdo geografica. Estas empresas tém suas sedes distribuidas em todo
o0 territorio brasileiro. Este fato dificultava o trabalho de conducgdo das entrevistas in loco.
Para superar essa limitacdo elegeram-se como local para realizagdo das entrevistas as cidades
de S&o Paulo, Osasco e Campinas, pois juntas abrigam onze das vinte e cinco empresas eleitas
pelo férum.

De acordo com Bauer e Gaskell (2003), “a orientagdo mais elaborada para selecionar a
evidéncia nas ciéncias sociais € a ‘amostra estatistica aleatoria’”. Nessa perspectiva adotaram-
se esse procedimento com as onze empresas daquela regido. Em funcdo do nimero reduzido
teve-se como meta entrevistar representantes de trés empresas. A técnica da amostragem se
mostrava eficiente para a selecdo das trés empresas, contudo, surgiu outra questdo: quem e
quantas pessoas deveriam ser entrevistadas nestas empresas?

Para esta definicdo acolheu-se a proposta de Bauer e Gaskell (2003), de “construgido
de um corpus”. Neste caso, segundo os autores, significa a escolha sistematica de algum
critério racional para garantir a eficiéncia que se ganha na selecdo de algum material para

caracterizar o todo. Com isso, elegeu-se o critério de representatividade do todo por meio da
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selecdo organica apresentada nos niveis estruturais da organizacdo. A saber, 0s estratus:
estratégico, intermediario e operacional. Assim, optou-se por entrevistar um representante de
cada estrato nas trés empresas. O corpus seria, assim, caracterizado por individuos
representantes dessas camadas das organizacGes, que seriam entrevistados com o auxilio de
roteiro semiestruturado (ANEXO A). A partir das entrevistas gravadas se elaborariam textos,

por meio de transcricdo literal, sobre os quais se trabalharia.
4.2.1 Design da pesquisa

O plano pré-estabelecido e o design elaborado para preparagdo e execucdo da pesquisa
foi sendo reelaborado ao longo do estudo e da revisdo dos conceitos. De acordo com Maxwell
(2005), a maioria dos trabalhos de projetos de pesquisa qualitativa utiliza diferentes
concepgdes de design e se apresentam como uma série de etapas ou tarefas de planejamento e
realizacdo do estudo. O design do estudo qualitativo ndo pode simplesmente tomar um
modelo emprestado de outro estudo precedente e implementa-lo fielmente, mas deve ser um
processo continuo que envolve aderéncia entre os diferentes componentes do projeto nas
varias etapas. Para isso, 0 autor apresenta um modelo que denomina “interativo” (Figura 15),
e que possui uma estrutura interconectada e flexivel, com cinco componentes para a criagao

de uma estratégia coerente e estabelecimento de relacfes funcionais entre esses componentes.
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Figura 15: Modelo interativo do projeto de pesquisa
Fonte: Maxwell (2005, p. 5)

Tendo como referéncia esses componentes, o design do estudo teve varias

modificagdes no seu curso de realizacdo. Segundo Yin (2005), o projeto de pesquisa € a
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sequéncia légica que conecta os dados empiricos as questdes de pesquisa iniciais do estudo.
Desse modo, essa sequéncia légica sofria revisdes a medida que os conceitos eram
clarificados no quadro conceitual. O design da pesquisa foi, portanto, o resultado de um
processo continuo que se adaptava a medida que o estudo avancava.

Os cinco elementos destacados por Maxwell (2005) garantem a interatividade entre
todas as fases de desenvolvimento da pesquisa. Na figura 16 estes elementos recebem
ligacOes, tanto de definicdo quanto de revisdo. Assim, eles ancoram na aderéncia e coeréncia

da pesquisa.
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Figura 16: Design da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

Outro aspecto importante a ser considerado no design da pesquisa neste estudo diz
respeito ao projeto, o qual estuda casos multiplos. Nao obstante Yin (2005) considere que 0s
estudos de projetos de caso Unicos e multiplos sejam variantes dentro da mesma estrutura
metodoldgica, o nivel de complexidade de um estudo pode conduzir o pesquisador por

caminhos improdutivos, caso nao se paute por um design bem estruturado.
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4.3 COLETA DE DADOS

Tendo como referéncia a pesquisa bibliografica e apds o estudo dos conceitos de cada
assunto pesquisado, a preparacdo para o trabalho de levantamento e coleta de dados teve
como ponto de partida a escolha dos instrumentos, como segue:

a) Definir a coleta multipla de dados;

b) Preparar, elaborar e validar o roteiro semiestruturado para entrevista (ANEXO A);

c) Contatar as empresas para definir e marcar as entrevistas;

d) Visitar as instalagdes das empresas e coletar informacGes complementares do

ambiente de trabalho e comportamento da equipe, por meio de anotacdes;

e) Registrar as entrevistas em audio e fotografar quando permitido.

Na sequéncia iniciou-se a operacionalizacdo desses instrumentos. De acordo com as
definigdes abaixo:

a) Para os dados primarios: realizacdo de entrevistas, sendo trés em cada nivel

organizacional, perfazendo um total de nove entrevistados. O esquema de escolha

dos respondentes seguiu o fluxo da figura 17:

Empresa A Empresa B Empresa C
Niveis: Niveis: Niveis:
Operacional Operacional Operacional
Intermediario Intermediario Intermediario
Estratégico Estratégico Estratégico
Empresa A Empresa B Empresa C

EmpresaAB C

Leitura Nivel estratégico Empresa A
Empresa B
Empresa C

Leitura Nivel intermediario Empresa A
Empresa B
Empresa C

Leitura Nivel estratégico Empresa A
Empresa B
Empresa C

Figura 17: Esquema de selecdo dos entrevistados
Fonte: elaborado pelo autor
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b) Para as visitas: com efetivacdo na unidade principal de cada organizacdo tendo em
vista realizar as entrevistas e coletar as informagdes complementares do ambiente
de trabalho e comportamento da equipe, por meio de anotagdes abertas;

c) Para o registro de material em &udio e imagem: utilizacdo de gravador de audio
digital para registrar as entrevistas e camera fotografica digital para o registro de
imagens relevantes para a pesquisa;

d) Para os dados secundarios: obtidos atraves de publicacdes institucionais internas
das empresas, materiais impressos recebido nas organizacGes e por meio do site
institucional das empresas pesquisadas.

A validacdo do roteiro de entrevista foi realizada com um representante do nivel
estratégico, um do nivel intermediario e um do nivel operacional, na empresa JOST Brasil
Sistemas Automotivos Ltda (ANEXO B), uma joint-venture entre Randon Implementos e
ParticipagOes - situada em Caxias do Sul - RS, reconhecida no segmento de implementos
rodoviarios, veiculos especiais e fora de estrada, servicos e autopecas no mercado nacional e
internacional - e a empresa alema JOST-Werke, situada em Neu-Isenburg. Essa validacao foi
registrada por meio de gravacdo de audio, o que possibilitou ajuste em alguns pontos, a
supressao de duas questbes, remodelagem de uma terceira questdo, bem como a anélise e
revisao da postura e atitudes do entrevistador.

Simultaneamente a preparacao e validacdo do roteiro, contataram-se as onze empresas
situadas em Sdo Paulo, Osasco e Campinas, por meio de carta formalizada e assinada pelo
pesquisador e pelo orientador e enviada por e-mail (ANEXO C). Este contato visava a sele¢ao
aleatoria das trés primeiras empresas que respondessem positivamente a proposta de pesquisa.
Deste primeiro contato, obtiveram-se resposta de duas empresas, ambas se negaram a
participar da pesquisa. As demais empresas ndo responderam a solicitacdo.

Um segundo contato foi estabelecido por meio de ligacdo telefnica. A partir desta
abordagem e, depois de explicar o estudo, duas empresas se mostraram receptivas a pesquisa,
outras cinco solicitaram para enviar a carta para contatos especificos, mas ndo retornaram.
Uma empresa anotou os dados e prometeu retornar a ligacdo, o que ndo ocorreu. Uma
empresa solicitou que enviasse a carta, em seguida, retornou a ligagdo confirmando a
participacdo na pesquisa, solicitando mais dados e uma descricdo sucinta do trabalho, apos o
envio destes dados, retornou pela segunda vez a ligacao e solicitou o preenchimento de alguns
formularios préprios de apoio a pesquisa cientifica e, finalmente, marcou as entrevistas.
Entretanto, trés dias antes da realizacdo das entrevistas ligou cancelando-as. Apds este

cancelamento restaram apenas duas empresas confirmadas para serem entrevistas, iSso as
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vesperas da viagem do pesquisador a Sdo Paulo. Esta quantidade de organizagdes confirmada
comprometia a meta de estudo de envolver trés companhias mais inovadoras de 20009.

Retomaram-se 0s contatos com as cinco empresas que ndo haviam respondido ao
segundo envio da correspondéncia. Novamente o contato se deu por telefone. A primeira
empresa abordada, uma vez explicada a situacdo de cancelamento de Gltima hora, se mostrou
acolhedora e compreensiva a circunstancia. Em dois dias confirmou as entrevistas, quando o
pesquisador ja se encontrava em S&o Paulo, para a realizacdo da pesquisa.

Desta forma, o pesquisador conseguiu 0 levantamento e coleta de dados em trés
empresas. S3o elas: BRASILATA S/A EMBALAGENS METALICAS; LANXESS
INDUSTRIA DE PRODUTOS QUIMICOS E PLASTICOS LTDA; ABC WEB LTDA. Esta
ultima empresa teve seu nome alterado em funcgéo da sua op¢do em ndo divulgar a identidade
da organizacdo (ANEXO D, Ee F).

Salienta-se, que na carta de oportunidade de pesquisa (ANEXO C) enviada as
empresas, nao foi explicitado detalhadamente o objeto de estudo, a fim de preservar e evitar a
influéncia prévia dos entrevistados. A carta apresentou o titulo e os objetivos especificos da
pesquisa. Da mesma forma, ndo foram levantadas informacdes prévias das empresas a serem
pesquisadas, de modo a garantir que o pesquisador entrevistador mantivesse a distancia
necessaria para maior controle e imparcialidade nas entrevistas.

Para Creswell (2007), “a pesquisa qualitativa usa métodos multiplos que séao
interativos e humanisticos” e os passos da coleta de dados incluem estabelecer fronteiras para
0 estudo, coletar informacbes através de observacGes e entrevistas estruturadas ou
semiestruturadas, documentos e materiais visuais. Isso inclui quatro aspectos: “o cenério”,
local onde a pesquisa vai ocorrer; “os atores”, quem serdo observados ou entrevistados; “0s
eventos”, 0 que os atores estdo fazendo enquanto forem observados ou como serdo
entrevistados; e “o processo”, a natureza evolutiva dos eventos vividos pelos atores dentro do
cenario.

Dessa forma, foram realizados procedimentos de coleta multipla de dados. Em
primeiro lugar, pesquisaram-se dados bibliograficos sobre a inovacdo, leitura, gestdo do
conhecimento, praticas de aquisicdo do conhecimento e aprendizagem organizacional, em
acervo bibliotecario, em revistas especializadas e em bases de dados. Este procedimento teve
por objetivo a clarificacdo dos conceitos gerais.

Em seguida, observaram-se, de maneira semiestruturada com procedimento nao-
participante, as empresas selecionadas para pesquisa. Por observacdo néo-participante

Creswell (2007) entende o ndo envolvimento do pesquisador qualitativo em papéis na
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empresa pesquisada. Segundo ele, esse envolvimento pode variar de ndo-participante até
integralmente participante. Neste passo da coleta de dados realizaram-se as entrevistas, no
formato face a face, com o formulério semiestruturado e validado.

No corpus estratégico foram entrevistados, o diretor industrial da BRASILATA, o
CEO presidente da LANXESS no Brasil e, o sécio fundador e diretor geral da ABC WEB. O
representante do corpus intermediario da BRASILATA pertence a area de recursos humanos,
0 da LANXESS ¢ integrante da coordenacdo de marketing e da ABC WEB estéa ligada a area
de consultoria de servigos. Os entrevistados do corpus operacional pertencem respectivamente
a operacao e execucdo de projetos, analise financeira e operacdo trafficker.

Concomitante a segunda etapa, se deu a fase de procedimentos complementares, ou
seja, a coleta de registros das entrevistas e visitas as empresas. Os registros se deram por meio
de smartphone tipo mobility modelo HTC P3600, com Windows mobile e software VITO
Audio Notes 1.38, de gravagdo de voz e com arquivos finais no formato MP3. Este recurso
permitiu a ndo intimidacdo dos entrevistados, uma vez que, ndo se tratava da presenca de um
gravador, mas um aparelho de celular sobre a mesa, elemento comum ao dia a dia de reunides
e que se incorporou ao ambiente da entrevista ao lado dos demais materiais do pesquisador,
passando assim, a compor um ambiente natural e tornando-se, praticamente, imperceptivel no
decurso da entrevista. Este equipamento foi escolhido, primariamente, em funcdo da
possibilidade de gravacdo do audio em formato digital o que facilitaria a transcricdo das
entrevistas. Caracteristica constatada com aproveitamento em 100 por cento das falas
registradas e transcritas.

Estas etapas na metodologia foram combinadas, pois de acordo com Creswell (2007),
devem-se incluir outros tipos de coletas de dados, além de observacbes e entrevistas, de
maneira que, formas ndo-usuais despertam o interesse do leitor por uma proposta e podem
capturar informacdes Uteis, que observacdes e entrevistas podem deixar passar.

Com relagcdo as visitas e seu registro foram feitas fotos de locais permitidos. A
empresa ABC WEB néo restringiu nenhum registro fotografico, entretanto, pela sua opcao de
ndo revelar a propria identidade ocultar-se-a registros de imagens que possam revelar sua
identificacdo. A LANXESS, em sua unidade visitada, também ndo restringiu o registro
fotografico. A BRASILATA restringe registros de imagem em sua area de producdo. Quanto
aos documentos impressos, pelo carater exploratério da pesquisa, foi recolhido apenas
material institucional impresso dessas organizagdes. N&o se considerou relevante a coleta e

andlise de outros documentos impressos para se alcangar 0s objetivos propostos da pesquisa.
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4.4 ANALISE DOS DADOS

Para o trabalho de analise dos dados, apoiou-se principalmente na visdo de quatro
autores. Seguiu-se, em um plano global, o roteiro de Creswell (2007), e como regras de base,
as instrucoes de Bardin (2009) e de Bauer e Gaskell (2003).

Por se tratar de pesquisa exploratdria, a analise e interpretacdo, conforme afirma
Creswell (2007), a situacdo ideal € juntar os passos genéricos com 0s passos especificos da
pesquisa. Para isso, 0 processo de andlise de dados consiste em extrair sentido dos dados.
Além disso, “envolve preparar os dados para andlise, conduzir varias analises diferentes,
aprofundar-se cada vez mais no entendimento dos dados, fazer representacdo dos dados e
realizar uma interpretacdo do significado mais amplo dos dados” (CRESWELL, 2007, p.
194). Nesse sentido, ele apresenta seis passos, que foram utilizados como roteiro ou plano
global, para a analise desta pesquisa:

1° Organizar e preparar os dados para analise (transcrever, digitar, organizar notas);

2° Ler todos os dados a fim de obter um sentido geral e refletir sobre o sentido global;

3° Iniciar a analise detalhada com um processo de codificacdo (organizar em grupos

tematicos);

4° Usar codificacdo para gerar uma descricdo do cenario, pessoas, categorias e temas

para analise;

5° Avaliar e prever como a descricdo e os temas serdo representados na narrativa

qualitativa;

6° Fazer a interpretacdo da analise ou extrair significado dos dados.

Além desse plano global, como regras de base observaram-se as recomendacdes de
Bauer e Gaskell (2003), segundo as quais a entrevista qualitativa deve fornecer dados basicos
para o desenvolvimento e a compreensao das relagdes entre 0s atores sociais e sua situacdo. O
seu objetivo € a compreensdo detalhada de crencas, atitudes, valores e motivagdes do
comportamento das pessoas em contextos sociais especificos. Deve-se partir do pressuposto
de que o mundo social das pessoas é ativamente construido por elas préprias em seu
cotidiano, sob condicdes que elas mesmas nao estabeleceram.

Nesse contexto Bauer e Gaskell (2003) afirmam que a preparagdo e o planejamento
sdo essenciais para a execugdo das entrevistas. “Um bom topico guia ird criar um referencial
facil e confortavel para uma discussao, fornecendo uma progressdo logica e plausivel através
dos temas em foco” (BAUER e GASKELL, 2003, p. 67). Assim, procurou-se planejar



112

cuidadosamente o roteiro, tendo em mente a indicacdo dos autores de que o topico guia
“funciona como um esquema preliminar para a analise das transcri¢fes” (Idem).

Neste sentido, ao elaborar o roteiro, de certa forma, ja se iniciava a analise dos
conteddos. Uma parte preliminar de objetivos e codificacdo tematica foi definida na
elaboracdo deste roteiro. Observam-se na figura 18 os quadrantes — Q1, Q2, Q3, Q4, Q5, Q6.
Q7, Q8 — definidos, bem como os objetivos estabelecidos em cada item do roteiro de
entrevista (ANEXO A). Nesta codificacdo planejou-se investigar no primeiro quadrante (Q1)
e no terceiro quadrante (Q3) os aspectos que, aparentemente, sdo mais facilmente
investigaveis. Tanto as praticas de aquisicdo de conhecimento quanto a gestdo do
conhecimento podem ser identificadas mais diretamente nas atividades desenvolvidas nas
organizacgdes. Por isso, na figura 18, estes quadros estdo representados num primeiro plano.
Uma segunda camada, um pouco mais profunda, apresenta o quadro onde estdo inseridos 0s
quadrantes do aprendizado individual e coletivo (Q2) e o desenvolvimento da inovacdo nas
organizacOes (Q4). Esta camada est& posicionada num corte mais profundo em funcéo do grau
de maior dificuldade de identificacdo dos elementos que a compdem. Os quadrantes da leitura
(Q5 e Q6) tangenciam todos os demais. No planejamento previa-se que esses quadrantes
seriam o elemento que os interligaria. Assim, para se chegar a essa definicdo e codificagdo dos
quadrantes, antes mesmo das entrevistas, o trabalho de revisdo dos conceitos foi essencial.

Leitura

Q4

raticas de
quisicéo d
hecimen

estdo do
hecimen

Leitura

Figura 18: Defini¢do de quadrantes na cria¢do do roteiro
Fonte: elaborado pelo autor
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Retomando o plano global de Creswell (2007), seguiu-se a primeira regra, ou seja,
organizar e preparar os dados para analise, atraves da transcri¢do literal das entrevistas por
meio do processo de digitacdo em editor de texto e utilizacdo de fones de ouvidos para
garantir a compreensao total das falas. Este processo seguiu a recomendagdo: “a transcrigao,
por mais cansativa que seja, € Util para ter uma boa apreensdo do material [...] propicia um
fluxo de ideias para interpretar o texto. E fortemente recomendado que os pesquisadores
fagam eles proprios” (BAUER e GASKELL, 2003, p. 106).

Assim, o préprio pesquisador realizou a transcricdo de todas as entrevistas. Foram
transcritas aproximadamente cinco horas de gravacdo. Segundo Bauer e Gaskell (2003, p.
251) “a transcri¢do pode demorar até 10 horas para cada hora de discurso”. Acrescidos os
intervalos de alternancia de atividades, a fim de evitar falhas pelo excesso de cansaco, esta
atividade foi realizada em um periodo de vinte dias.

Em seguida, iniciou-se o que Bardin (2009) classifica como a organizacdo da andlise
Ou a pré-analise. Para ele, “corresponde a um periodo de intui¢des, mas tem por objetivo
tornar operacionais e sistematizar as ideias iniciais, de maneira a conduzir a um esguema
preciso do desenvolvimento das operag¢des sucessivas, num plano de analise” (BARDIN,
2009, p. 121). Essa pré-analise, para o autor, tem por objetivo a organizacdo ainda que ela
propria seja composta por atividades ndo estruturadas, isto é, abertas, por oposi¢cdo a
exploragdo sistematica dos documentos.

Bardin (2009) divide a pré-analise em etapas: a) leitura flutuante; b) escolha dos
documentos; ¢) formulacédo de hipoteses e objetivos; d) referenciacdo dos indices e elaboragédo
de indicadores; e) preparacdo do material. Destas etapas destaca-se a leitura flutuante — que
consiste em estabelecer contato com os documentos a serem analisados. Essa leitura vai se
tornado pouco a pouco mais precisa em funcdo das hipdteses emergentes. Essa etapa coincide
com o segundo passo do plano global de Creswell (2007), onde ele orienta a leitura de todos
0s dados para se obter a visao geral.

Tendo sido realizada a leitura de todas as entrevistas, passou-se a “escolha dos
documentos” — que estabelece a definicdo do corpus, por meio das principais regras: da
exaustividade, da representatividade, da homogeneidade, de pertinéncia. Esta etapa também
foi, em certa medida, planejada no ato de preparacdo do roteiro de entrevistas, quando se
definiu os corpus estratégico, intermediario e operacional. J4 a etapa de “preparacdo do
material” — que orienta uma preparagdo material e formal por meio de edigdo dos textos,
alinhamentos, proposicdo, transformagdo ou padronizacédo, teve realizagdo organizada em

partes. Esta orientacdo é corroborada por Bardin (2009), quando afirma:
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A analise de conteldo (seria melhor falar de analises de conteido) € um método
muito empirico, dependente do tipo de <<fala>> a que se dedica e do tipo de
interpretacdo que se pretende como objectivo. Nao existe o pronto-a-vestir em
andlise de conteldo, mas somente algumas regras de base, por vezes dificilmente
transponiveis. A técnica de analise de conteldo adequada ao dominio e ao objectivo
pretendidos tem que ser reinventada a cada momento [...] O que é ou ndo a analise
de contetido? Onde comega e onde acaba a analise de contelido? E necessario definir
0 seu campo [...] E preciso dizer por que razio e com que finalidade recorremos [...]
E necessario familiarizarmo-nos com o seu manejo e fornecer um modelo de
utilizagdo” (BARDIN, 2004, p. 32, grifo do autor)

A primeira parte desta etapa de preparacdo do material foi o alinhamento das

entrevistas em trés colunas mantendo a ordem de questbes do roteiro e a separagdo por

empresa pesquisada. O quadro 6 exemplifica esta elaboracéo.

Nome completo — tempo de empresa — funcao, descri¢cdo sucinta do que realiza na empresa

Nivel Estratégico

Nivel Intermediario

Nivel Operacional

Jodo Souza Silva. Diretor
industrial estou na Brasilata
desde oitenta e, final de 1986,
23 anos [...]

T4, meu nome é Maria Souza Silva,
tenho 8 anos de empresa né, eu sou
auxiliar de desenvolvimento
pessoal, [...]

Meu nome é Antonio Souza Silva e eu
vou fazer 15 anos de Brasilata.

Bom antes eu era operador de maquina
agora eu trabalho [...]

Quadro 6: Primeira parte de preparacdo do material — alinhamento das entrevistas em paralelo

Fonte: elaborado pelo autor

Na sequéncia realizou-se nova leitura comparativa entre 0s estratus ou niveis

estratégico, intermedidrio e operacional a fim de identificar possiveis coeréncias e

incoeréncias entre as repostas, ter a visdo geral por empresa e identificar possiveis elementos

comuns entre as organizagoes.

A segunda parte da preparacdo do material foi a identificacdo, neste mesmo quadro

comparativo, dos dialogos que faziam referéncias aos temas dos quadrantes — Q1, Q2, Q3,

Q4, Q5, Q6. Q7, Q8 — a exemplo do quadro 7. Para esta identificacdo optou-se pelo esquema

de legendas de cores que serviu de base para a terceira parte:

Legenda: Amarelo = Praticas de aquisi¢ao de conhecimento (Q1)
Merde = Aprendizado individual e coletivo (Q2)
Azul = Gestédo do conhecimento (Q3)

Aprendizagem significativa (Q7)

Ambiente de inovacgéo (Q8)

Desenvolvimento da inovagdo nas organizacgdes (Q4)
Leitura — aprendizagem significativa (Q5)
Leitura — ambiente de inovacéo (Q6)
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1. Como voceé se preparou e se mantém preparado para realizar a sua funcdo na empresa?

Nivel Estratégico

Nivel Intermediario

Nivel Operacional

Uma resposta curtissima e uma
um segunda um pouquinho mais
longa. Primeiro, eu acho que no
geracional, cada um de nés tem
que ter objetivo de ser melhor
gue 0S nossos pais. Entéo,

Meus pais, minha mée é fisica,
meu pai engenheiro. S6 fizeram
uma faculdade, eu fiz duas fiz
direito e fiz administracdo. Meus
pais falam 3 linguas, eu falo 4,
éhhh, meus pais nunca moraram
fora do Brasil, eu morei em 4
paises, né. Entdo essa é a
primeira resposta pra vocé. Ser
melhor que os pais. Segunda
resposta. Humildade.

Entdo vocé vai me
falar assim: porra, mas que que
cé ta fazendo agora?

. Ahh, Marcelo ndo ¢é
possivel que vocé leia 7. E, eu
vivo num avido e vivo em
aeroporto,

. Entdo acho que essas
duas coisas.

Bom preparei eu me
preparei eu tenho a
minha  formagdo e
também

H
hoje em dia eu tenho
feito meu MBA em
marketing, que é a area
que eu realmente me
encontrei e quero conti-
nuar trabalhando entéo
eu achava que eu
precisava de uma espe-
cializagdo mais apro-
fundada no  tema,

, €éhh, Interne
, enfim,

Certo! Bom! Eu venho d’uma familia que,
minha mde ¢é professora, ela dava
alfabetizacdo pra adultos, eh... Meu pai é
professor universitario, eh... Mestre, ta
concluindo doutorado agora, s6 que na area de
comunicagdo e eu tenho um tio que ele é bem
voltado pra érea  empresarial, foi
superintendente do Ital e agora trabalha na
Mastercard. Eh... Com esses exemplos muito
fortes, essas influéncias muito fortes da minha
familia, eu sempre estudei muito, sempre
gostei de estudar, tiver prazer de estudar, OS5I
BBIBH, gosto de conhecer novas pessoas, gosto
de fazer cursos, eu adoro isso, ih... Analisando
a carreira e eu gosto de analisar de forma mais
racional, porque

. Entéo, eu
sempre procurei ter um objetivo. Ah meu
préximo objetivo como no ano passado, até o
ano passado, eu era analista junior. Eu queria
ser analista pleno, entdo, pra qué que eu
preciso, eu preciso dum nivel X de inglés pra
chegar nesse cargo, eu preciso de uma
formacdo especifica Y pra também alcancar
esse cargo. Entdo, eu procuro olhar qual que é,
0 (que eu preciso pra alcancar um
desenvolvimento profissional? Ih... Eu preciso
de tais atributos: o qué que eu tenho, o qué
gue me falta? Qual que é o meu gap?

, aqui de uma semana
aproveitando a semana de férias que eu tenho,
t6 fazendo um MBA empresarial, fiz curso de
finangas, é... Tanto de finangas também, como
de finangas aplicadas em excel, pra que eu
pudesse ta4 preparado pra fazer as minhas
funcBes da melhor forma aqui e também
preparado pra assumir novas. Acho que
através disso mesmo que eu consigo assumir
essas novas responsabilidades aqui na
empresa, principalmente nesse momento de
fusdo que a gente teve.

Quadro 7: Segunda fase de preparagdo do material — identificacdo dos temas por cores

Fonte: elaborado pelo autor

A terceira parte de organizacdo do material foi 0 ordenamento em paralelo indexado
por quadrante conforme a identificagdo por legenda de cores. Esse procedimento seguiu, de
acordo com Bardin (2009, p. 93), “o processo de analise transversal sintética” que consiste em

destruir, com tesoura e cola, ou mediante o tratamento de texto por meio do recorte dos blocos
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de didlogos, pondo cada um no respectivo quadrante, mantendo a separacdo por empresa e por

estratus ou niveis, conforme exemplifica o quadro 8. Esta disposi¢cdo abria uma nova pré-

analise ou leitura dos dados organizados seguindo a mesma légica da revisédo da literatura.

(Q1) Praticas de aquisi¢do de conhecimento

Nivel Estratégico

Nivel Intermediario

Nivel Operacional

[...] todos da organizacdo pra parar
de ter medo.

Eu acho que no geracional, cada
um de nos tem que ter objetivo de
ser melhor que 0s nossos pais.
Segunda resposta. Humildade.
Quando vocé acha que esta pronto,
vocé acabou, comega a cavar sua
sepultura.

Eu sou um cara que circula muito
entdo, por exemplo, a cada trés
meses eu rodo todos os sites e faco
reunido com todos os empregados.

[..]

Bom, preparei, eu me preparei eu
tenho a minha formacéo [...] tenho
feito meu MBA em marketing [...]
leitura, éhh, Internet, networking,
enfim, tudo que é possivel em
termos de obter informagdes né, e
transforma-la em conhecimento ai
éh, é o que eu uso de fonte.

Entdo nds temos reunides.

[...] se vocé tiver um grupo de
pessoas dedicadas a ler pra saber
mais sobre o mercado, a entender
quais sdo as tendéncias [...]
proporciona uma abertura de visdo
né, por parte da empresa, pra
detectar as oportunidades.

[...] Com esses exemplos muito
fortes, essas influéncias muito
fortes da minha familia, eu
sempre estudei muito, sempre
gostei de estudar, tiver prazer de
estudar, gosto de ler, gosto de
conhecer novas pessoas, gosto
de fazer cursos, eu adoro isso.
Depois numa outra conversa,
conversando com, eu
conversando com o Jodo Carlos
[...] ser apresentado, no site
também tem essa parte de
comunicagdo onde a gente vé
um pouquinho da histéria.

(Q2) Aprendizado individual e coletivo

Nivel Estratégico

Nivel Intermediario

Nivel Operacional

[..] E ai eu ponho depois de
alinhar o individuo com a equipe,
eu alinho todas as equipes com os
interesses da organizacgao.

A Lanxess possibilita a cada um de
nos, aplicar na prética, tudo aquilo
que gente aprende na teoria

Tem uma formula X [...] procure
solugcbes e ndo problemas [...]
pense diferente e aja rapido [...]
mantenha as coisas simples [...]
assuma  responsabilidade. [...]
Junto com comportamento ético,
se as pessoas, 0s colaboradores, se
identificam com esses valores. [...]

Teve um projeto que agente tocou
eu junto com a area técnica de criar
uma nova aplicacdo, proooo, pro um
dos nossos produtos [...] junto com
a area técnica a gente criou um
business plan, a gente conseguiu
fazer um projeto piloto aqui arrumar
um parceiro.

Eu acho que isso foi uma grande
vitoria, assim, um trabalho arduo,
um projeto que, exigiu bastante
principalmente do trabalho em
equipe entre a darea técnica,
marketing e também area comercial.
[...] esse ano a inauguracdo da nossa
usina de cogeracéo de energia [...]

Por que o Excel faz com certeza
um funcionario um  6timo
analista, no caso, sabe fazer
gréafico, planilha, controle, mas
ndo prepara 0 cara para ser um
coordenador, um coordenador
tem que entender da area.

A nossa empresa adquiriu uma
outra empresa do Rio de Janeiro
que tem uma operagdo muito
maior do que a nossa, éh..., chega
a ser onze vezes maior, ih..., a
primeira area que foi integrada
foi a area de financas, entdo, a
gente assumiu a area de financas
14 da antiga Petroflex [...]

Quadro 8: Terceira fase de preparacdo do material — transversal sintética

Fonte: elaborado pelo autor

Dessas trés partes da pré-analise vislumbraram-se alguns caminhos na analise e

estrutura de codificacdo, tendo em vista os objetivos do trabalho. O quadro 9 apresenta o

caminho estrutural por camadas, partindo da populagdo rumo ao ponto de analise pretendido.
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Leitura

Temas

Atores

Corpus

Amostra

Populagéo

Quadro 9: Caminho estrutural por camadas
Fonte: elaborado pelo autor

Da pré-analise surgiu ainda o planejamento da “estrutura de codificacdo” a ser
utilizada na analise do conteudo (figura 19). Conforme acenado anteriormente, parte dessa
estrutura foi definida por ocasido da elaboracéo do roteiro de entrevista, ou seja, até a camada
do corpus. A camada dos atores surgiu no decorrer da pré-analise comparativa com a revisao
da literatura. A camada contendo os temas também surgiu da revisdo da literatura, embora
sem plano prévio. No entanto, no ato da pré-andlise percebeu-se que os temas estudados
naquela revisdo se encaixariam perfeitamente para a analise. As camadas categorias e
subcategorias surgiram a partir do olhar em torno dos objetivos especificos do projeto. Por se
tratar de trabalho exploratério com extensa variedade de temas abrangentes, as opc¢des das
camadas categorias e subcategorias foram delimitadas ao foco do trabalho. A preocupacéo na
definicdo destas camadas de codificacdo considerou a concentragdo em torno das inimeras
possibilidades que se abriram a partir do vasto material obtido na coleta de dados, procurando

evitar disperséo.
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Concluidas as diferentes operacdes de pré-analise, segundo Bardin (2009) atinge-se o
ponto de exploragdo do material, ou a terceira fase no plano global de Creswell (2007). Trata-
se da aplicacdo sistematica das decisdes tomadas, ou seja, executa-se a codificacdo, seja por
procedimentos aplicados manualmente, ou com o auxilio de programas computacionais de
anélise ou a combinacdo de ambos. De acordo com Bauer e Gaskell (2003), um referencial de
codificacdo é um modo sistematico de comparacdo. Ainda que o corpus esteja aberto a uma
quantidade muito superior de possiveis questdes, a analise de contetdo interpreta o texto
apenas a luz do referencial de codificacao.

A referéncia de codificagéo definida teve por modelo conceitual ou “grelha categorial”
(BARDIN, 2009) o quadro 10. O modelo foi aplicado a cada representante dos estratus
analisados. Esta referéncia prévia a codificacdo fez-se mister para direcionar e evitar desvios
de curso durante o trabalho de codificagdo. Atividade que segue “o método das categorias,

espécie de gavetas ou rubricas significativas que permitem a classificagdo dos elementos de

significagdo constitutivos da mensagem” (BARDIN, 2009, p. 39).

Individual | Préticas
(Ind) 'Escrltas {_ N

Politicas EOrais L

Coletiva Praticas | Orais o
(Col) iEscrltas N

Politicas EOrais I

Contextual
(Con)

Praticas

Politicas

5 V|venC|a|s

Quadro 10: Modelo conceitual estrutural de codificacdo — Grelha categorial

Fonte: elaborado pelo autor
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No caso em andlise utilizou-se a forma manual de codificacdo. Em seguida,
estruturou-se um banco de dados relacional. Para tanto a primeira tarefa foi a formacéo de
uma tabulacdo, em editor de texto, na qual se aplicou a codificacdo em todas as entrevistas
transcritas, com base na “estrutura de codificacdo” definida na pré-analise.

Segundo Bauer e Gaskell (2003, p. 237), “a andlise de conteudo ¢ um exercicio de
reducdo de dados onde o texto é codificado em determinadas categorias. [...] O desafio €
reduzir uma grande quantidade de material em unidades significativas de analise”. Para isso,
tomou-se por base a “grelha categorial” de Bardin (2009), e se conduziu pelas orientagdes de
base de Bauer e Gaskell (2003), quando afirmam que “um procedimento proveitoso ¢
construir uma matriz com os objetivos e finalidades da pesquisa colocados como temas no
titulo das colunas e o que cada entrevistado (grupo) diz, como se fossem linhas” (BAUER e
GASKELL, 2003, p. 85).

O quadro 11 ilustra esta codificacdo. A opcao pelo trabalho de codificagcdo manual teve
por base a variedade de temas, atores, categorias e subcategorias. Frente a quantidade de
dados, 40 mil palavras transcritas, com varias camadas de analise, qualquer tentativa de
mecanizar essa tarefa poderia resultar equivocos em palavras que, no contexto da fala,

aplicam-se sentidos diversos.

Ator Entrevista Palavras chaves | Temas | Categorias | Subcategorias
Ind [Ingresso e momentos importantes: Entdo eu..., foi desde o
comeco da organizacdo eu ajudei a montar. Sucesso Q4 |Politicas  |Escritas
ConiA companhia tem 6 anos, éhhh, eee e é um tremendo Sucesso.
Entdo, éhh, e que que eu digo isso. Ndo sou eu que to
dizendo, mas, por exemplo, essa questdo das mais inovadoras| Atrair Talentos | Q3 |Praticas  |vivenciais
né, éhh, é um exemplo, do que a gente tem alcangado. Entdo
ser mais inovadora, atrair talentos, entdo a Maria* é uma que
Ind ffoi e depois voltou, éhhh, o José* é um que ficou fascinado
pela organizacdo da companhia e veio pra, veio trabalhar com
Cona gente, éhhh, o Mario* que é o CEO full, éhhh, ele|Paixao Q1 |Praticas  |vivenciais
trabalhava em auditor externo veio pra companhia, ofProjeto Q2 |Politicas  |escritas
Gerferson Fernandes que é o de comunicagdo trabalhava na|Estratégia Q3 [Politicas  |escritas
GE e veio, o Francisco* trabalhava na BASEF na india e|Case Q3 |Praticas escritas
ficou assim apaixonado pelo projeto e veio. Entdo eu acho,
éhhh, que é uma coisa fundamental foi ter um bom projeto e|Postura Q4 |Politicas |escritas
uma estratégia clara e definida. Essa € a primeira coisa. Eu
vou falar trés coisas. Entdo, um bom projeto e uma estratégia| Praticar Q1 |Préticas |vivenciais
definida. Eu posso te dar um livro chama, que ja é o nosso| Teoria Q2 |Politicas |escritas
case study nos Estados Unidos, ta em inglés, mas éhhh, o| Férmula Q2 |Politicas |escritas
livro chama a beat the odds, quer dizer [...] assim: os fora da| Valores Q3 [Politicas  |escritas
curva. Eee, eee, e é 0 exemplo, da postura da organizagéo.
Entdo, estratégia clara e definido é muito, muito determinado.
O segundo, € que, essa organizacdo, a Lanxess possibilita a
cada um de nds, aplicar na pratica, tudo aquilo que gente
aprende na teoria, lendo os livros. T4, o que que significa
isso. Como é que a gente enxerga isso? Tem uma férmula X,
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ja te falaram da férmula X, nao né? Entdo os valores da
companhia sdo 10. N6s temos 10 valores.

(* Utilizados pseudbnimos para preservar a privacidade)

Quadro 11: Modelo de tabela codificada
Fonte: elaborado pelo autor

A tarefa seguinte foi estruturar o banco de dados relacional. Para essa atividade

utilizou-se o programa de computador Microsoft Access, onde se criou a base de dados com

estrutura conforme apresentado no quadro 12. Nesse banco de dados foram incluidas todas as

unidades significativas identificadas nas entrevistas, como registros. O conjunto total das

entrevistas foi reduzido de 40 mil palavras a 2 mil unidades significativas ou palavras chaves.

Empresa Corpus Atores Palavras chaves Temas | Categorias | Subcategorias
Lanxess | Estratégico Individual | Estratégia Q3 [ Politicas Escritas
Lanxess | Estratégico Coletivo Equipe Q3 | Praticas vivenciais
Lanxess | Estratégico Coletivo Alavancar Resultado | Q4 [ Praticas Escritas
Lanxess | Estratégico Contextual | Sucesso Q4 [ Politicas Escritas
Lanxess | Estratégico Contextual | Atrair Talentos Q3 | Praticas vivenciais
Abc web | Estratégico Contextual | Paixdo Q1 |Praticas vivenciais
Lanxess | Estratégico Contextual | Projeto Q2 |Politicas escritas
Lanxess | Estratégico Contextual | Postura Q4 |Politicas escritas
Lanxess | Estratégico Contextual | Férmula Q2 [ Politicas escritas
Abc web | Intermediario | Coletivo Agregar valor Q4 |Politicas escritas
Lanxess | Intermediario | Individual |Formador de opinido| Q4 |Politicas vivenciais
Brasilata | Estratégico Coletivo Ac0es coletivas Q2 |Politicas vivenciais
Brasilata | Estratégico Individual | Reconhecimento Q2 |Paoliticas vivenciais
Brasilata | Estratégico Individual | Simbélico Q3 |Paliticas escritas
Brasilata | Estratégico Contextual | Diferente americano Q2 |Praticas vivenciais
Brasilata | Intermediario | Contextual | Aperfeigoar Q4 |Politicas escritas
Abc web | Intermediario | Coletivo Bolsa de estudo Q3 | Politicas escritas
Brasilata | Operacional | Coletivo Conversar Q1 [Praticas Orais

Quadro 12: Estrutura modelo do banco de dados relacional

Fonte: elaborado pelo autor

Concluida as etapas de preparacdo, organizacdo e sintese dos dados, bem como a

criagdo do banco de dados, utilizou-se a opgédo de relatdrios de saida do proprio Microsoft

Access, bem como planilhas dindmicas do Microsoft Excel, para analisar e obter visdes

sintetizadas e dindmicas, de acordo com alteragcBes nas variaveis de saida, ou em cenarios

elaborados para anélise multipla.

As anélises empreendidas tiveram como estrutura 0s seguintes esquemas:

a) trés andlises com visdo intercaso, sendo uma em cada corpus — estratégico,

intermediario e operacional (figura 20);
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b) nove anélises com visdo intracaso, sendo uma em cada corpus — estratégico,

intermediério e operacional, para cada empresa (figura 20);

Esquema de andlise 1 - Corpus Estratégico Esquema de andlise 2 - Corpus Intermedidrio Esquema de analise 3 - Corpus Operacional
Visdo Intercaso e Intracaso Visdo Intercaso e Intracaso Visdo Intercaso e Intracaso

Estratégico Operacional

(Individual) (Coletivo) (Contextual] (Individual] (Coletivo) (Contextual) (Individual] (Coletivo) (Contextual)

AR

( Poll'tica;] (Pra’ticas] i Politicas . Préticas Politicas . Praticas

DA

(Orats) ( Escrltas)(Vlvencuals i (0ra|s) ( Escntas)(Vwencnals

\ VRN

Q1-Q2-Q3-Q4 Q1-Q2-Q3-Q4 Q1-Q2-Q3+=Q4

Figura 20: Esquema de andlise — visdo por Corpus — Intercaso e Intracaso
Fonte: elaborado pelo autor

((orais ) ((Escritas )( vivenciais )

1
|
1
1
1
]
|
1
|
i
i
1
|
|
1
1
1
1
1
|
1

c) nove analises com visdo intercaso, sendo trés (orais, escritas e vivenciais) em cada
ator — individual, coletivo e contextual (figura 21);
d) vinte e sete analises com visdo intracaso, sendo trés (orais, escritas e vivenciais)

em cada ator — individual, coletivo e contextual, para cada empresa (figura 21);
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Esquema de analise 4 - Ator Individual Esquema de andlise 5 - Ator Coletivo Esquema de andlise 6 - Ator Contextual
Visdo Intercaso e Intracaso Visao Intercaso e Intracaso Visdo Intercaso e Intracaso

Contextual

(v

(Poiiticas ) ( praticas ) i (Politicas )  (praticas )

Lol el

(Orals)( Escritas )( Vivenciais) Orais (Escﬁtas)[vwenciais)

|

Q1-Q2-Q3-Q4

( Polftlcas) ( Praticas )

(Orals ] ( Escritas)(Vlvenciais )

X

Q1-Q2-Q3-Q4

Q1-Q2-Q3-Q4

Figura 21: Esquema de andlise — visdo por Ator — Intercaso e Intracaso
Fonte: elaborado pelo autor

Para maior compreensdo no ato da interpretacdo dos resultados, o quadro 13 ou
“grelha categorial” exemplifica, com uma lista de palavras, a classificagdo dos temas,
categorias e subcategorias. Por limitagdo de espaco e frente ao nimero de palavras chaves, 0

quadro foi resumido ao minimo e teve como objetivo oferecer ao leitor uma referéncia de

palavras quando for mencionado determinado tema, categoria ou subcategoria.

. Dialogar Aprender a ouvir Acorda com o Dialogo
; Noticias TV Coaching colegas gestor Falar linguagem
i Ouvir, Perguntar Dialogo
E Conversar Indicacéo
| Escutar podcast Noticias
e _Palestra | Pedirprafazer | ]
! Escritas Leitura Blog site foruns Ideias enviadas Contratar assessor
i Especializagéo Embasar Internet Forgar demanda
; Estudar, Cursos Estudar, Livros Jornal, Revista Mercado Internet
=) § i Graduagao Graduagao Juntar informacgdo | Pesquisa mercado
é = . Internet Jornal, Revistas Livros Propulsora
= a : Jornal, Livros Site / Twiter Material colateral | Sistema fluxo
.'5 b _Jornais, Revistas _ | Trabalho final _ _ _ | Néo recebinada _ | Tendéncia escrever |
% ! Vivenciais Prética diaria Abertura Areas internas Ambiente criativo
= i Longo do tempo Acesso gerente Circular Ampliar visdo
@ Experiéncia Autonomia Desenvolvimento | Caminhar junto
E Informal Conexao partes Diminuir erros Estimula inovar
i Pro-atividade Errar Harmonia Liberdade
i Convivendo Esforco /desafio Implementar Percepcéo
5 Curiosidade Trocar ideias Lazer Sem medo
i Iniciativa Ver processo Prética gerencial Unir pontos criar
= o, | Orais Empreendedor Encontro liderangas Eventos -
Zo S Video Feed back colegas Speeches
S o Reunides e
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! Escritas Mérito individual | Avaliar Canais dindmicos | Criar conceito
. Mestrado Desafios eventos Concursos, Curso | Noticia nova
5 Pesquisar Eventos féruns Incentivo estudo Prospecgdo futuro
| Pds-graduacéo workshop Internet revistas Rodizio de fungdo
. Boletim Cursos, Artigos Intranet folders Sistema gestdo
E Cursos Site / intranet Investir, Treinar Subsidios adaptar
e _Formacao | Treinamento | Outputescrito _ | Trabalhoescrito _ _ _|
Vivenciais Agir Abertura Condigdes Ambiente
Emocional Aprendizado Gestao técnica Criar bons canais
Liberdade escolha | Competéncias Incentivar DNA
Responsabilidade | Equipe [ensinar Espirito
Viagens Parte da historia Merecimento empreendedor
Interessar Preocupacéao Processos Relacionamentos
Responsabilidade | Processo Reconhecimento Reinvencéo
Transformar
! Orais Consultar Acordo/ dialogo = Dar ideias
i Conversando Debater defender Valorizar dialogar
i Batendo papo Expressar ideias
o Didlogo | Serowvidas | |
| Escritas Consultar Estudos Artigos Concurso
; Formacgao Foéruns, Internet Fazer trabalho Conhecer ja feito
i Leitura Leituras Instituto IAB Ditar tendéncia
i Pesquisar Matérias, livros Leituras Leitura ideias
E Estudar Pesquisar Livros teses Mudar conceitos
g Cursos | Webpapers | Revista | Novidades |
:g Vivenciais Aprender pela Acertar, Errar Dar / oferecer Abrir caminhos
o liberdade Aproximagéo Doam livro Abrir mente
Autoconvencer academia Informal Criacdo coletiva
Dia a dia Autocritica Nunca teve regras | Criatividade
Errar Informal Pro-atividade Desejo novo
Espirito de busca | Interacdo Programa gestéo Iniciativa
Experiéncia Liberdade informal Ligar pontos
Gostar / querer Livre flexivel Transparéncia Ousadia
Informalidade Medo / errar Trazer criativos Pro-atividade
= Longo do tempo Trocar experiéncias Treinamento sob Receptividade
S i Pré-atividade demanda Visdo macro
S : Orais Solicitar ao RH Aulas Assistir Enviar ideia
o) i Videos Canal aberto Eventos Fazer novo
3 5 Fluxo comunicagédo Palestra interna Ter canais
E Indicacédo Repassar TV corporativa
i Reunido Salas reunido
S e Videoyoutube |
i Escritas Pesquisar Formal, e-mail Avaliacéo Avrea pra inovaco
: Responsabilidade | Leitura coletiva Bolsa de estudo Biblioteca
i Treinamento Materiais Caixa sugestdo Compra livros
o Extensdo pos- documentados Cartdo Maior canal
S graduacéo Planejamento em bonificacéo Pesquisar tema
= | Subsidia equipe Concurso, Cursos | Programa inovagdo
a i Estudos, Curso Postar noticia Curva Rotina de leitura
5 crescimento
e e Mi€todos fOrmais |
; Vivenciais Acéo Acesso direto Gerenciar espacos | Caracteristica DNA
i Premiacdo simbol. | Agdes coletivas Mesclar areas Gestdo moderna
! Valorizacdo Em equipe Necessidade Ligacdo academia
E Empreendedoras Flexibilidade versus aplicagdo Reinventar
i Participacdo Rodizio fungdes Trazer solugdes
! Pesquisar Treinamento por Trocas leituras
5 Trabalho equipe necessidade Visdo total
— i Orais Dialogo Diéalogo Economizar Dialogo
§ N & : Emocdes Liberdade de Palavra / acdo
x5 = Falando expressao Reducdo custo
€L ‘gf i Ouvindo Propor ideias
O : Reunir Sentar falar levar
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Quadro 13: Lista de palavras — classificacdo dos temas, categorias e subcategorias
Fonte: elaborado pelo autor

As interpretacdes dos resultados das analises serdo apresentadas a seguir, momento em
que se fara a descricdo dos estudos de caso. Na oportunidade, apresentar-se-4 também os
dados glosados e 0s motivos para supressao desses dados.

4.5 ESTUDO INTRACASO

A analise intracaso preservou a identidade de cada organizacdo e utilizou o mesmo
direcionamento reflexivo para as trés empresas. Embora o critério primeiro para escolha das
empresas tenha sido as organizagdes mais inovadoras eleitas pelo Forum de inovagdo FGV-
EAESP, a andlise realizada teve critérios proprios e ndo se deteve nos itens avaliados pelo
férum e nem tampouco se preocupou em corrobora-los.

Entrementes, vale mencionar o foco de anélise do forum de inovacdo da FGV-EAESP

que faz a avaliagdo da organizacdo inovadora como um todo. Ele se vale de uma abordagem
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sisttmica de investigacdo (figura 22) e se apoia em um modelo de diagndstico denominado

“Roda da Inovagéo ” (figura 23).

¢ Lideranga e ‘%},
Intencdo Estratéaica

Modelo de Gestde

Meio Inovador
Interne

Pessoas

Lideranga
e
Estratégia

Resultados da
Organizagdo

Pracesso de
Inovagdo

+u

Figura 22: Visédo sistémicg da organizacdo inovadora Figura 23: “Roda da inovagao”
Fonte: Anudrio Inovagdo Epoca Negdcios, 2008, p. 4 Fonte: Anudrio Inovacdo Epoca Negdcios, 2008, p. 5

O modo como inovar sistematicamente é a questdo-chave e na percepcdo do Férum
passa pelo entendimento do conjunto de fatores organizacionais que influenciam o processo
de inovagdo. Ainda que ndo seja o enfoque da andlise pretendida, as definigdes da “Roda de
Inovacdo” poderiam perfeitamente ser sobrepostas aos quadrantes deste estudo onde os
guadrantes — Q1, Q2, Q3, Q4 — corresponderiam, respectivamente, a pessoas, meio inovador,
resultado da organizacao e processo de inovacao.

A analise empreendida no estudo a seguir considera, portanto, os temas dos quatro
quadrantes, as categorias e subcategorias, de acordo com os esquemas de analise apresentados

anteriormente nas figuras 20 e 21.

4.5.1 O estudo de caso 1: BRASILATA

Fundada em 1955, em Séo Paulo, a Industria Comércio e Estamparia Brasung LTDA,
cuja producdo era voltada a tampinhas de folhas-de-flandres para embalagens de cosméticos,
foi adquirida pelo grupo Heleno & Fonseca, em 1963. Em 1965 incorporou a Estampbras

LTDA e passou a ter seu departamento litografico. Iniciando em 1967 a producéao de latas de
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tintas e produtos quimicos, neste mesmo ano sua razdo social foi alterada para BRASILATA,
nome escolhido pelo proprio presidente.

Figura 24: Vista aérea da unidade Brasilata Sdo Paulo — SP
Fonte: http://www.brasilata.com.br/pt/empresa_unidades_sp.php

Em 1981 a BRASILATA diversificou-se geograficamente adquirindo as instalagdes da
empresa galcha Killing Reichert S/IA Metalgrafica, em Estrela — RS. Em 1992 abre sua
terceira unidade fabril em Rio Verde — Goias, unidade voltada a producdo de latas para o
segmento alimenticio. Atualmente conta com essas trés unidades: Sdo Paulo — SP; Estrela —
RS; Rio Verde — GO. Possui cerca de 900 funcionérios e é lider na fabricagéo de latas de aco.

A filosofia de gestdo da BRASILATA se destaca pelos seus valores definidos e
divulgados para toda a organizagdo, pelo compromisso de longo prazo com acionistas,
funcionarios, clientes e fornecedores. Além disso, a inovacdo é uma preocupagdo permanente
da empresa, ndo s6 nos produtos, mas também nas técnicas de gestdo. Por conta disso, ela
adotou em 1985 as técnicas industriais japonesas.

Na gestdo das pessoas, no ato da contratacdo, a nova pessoa admitida, assina um
contrato com fungéo inventiva, tornando-se um “inventor” — termo utilizado para se referir
aos seus colaboradores. Como uma de suas metas corporativas, a empresa prioriza a melhoria
continua do ambiente interno e a estabilidade no emprego, associada as oportunidades de
crescimento e carreira.

Os entrevistados tinham respectivamente vinte e trés, oito e quinze anos de empresa. O
diretor entrevistado, com vinte e trés anos de casa, mencionou que Seu primeiro emprego,


http://www.brasilata.com.br/pt/empresa_unidades_sp.php
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assim como de outros membros do grupo de gestéo, foi na BRASILATA. A empresa exibe, na
sua sede, em S&o Paulo, numa ampla sala de reunides destinada a atendimento de clientes e
fornecedores, os inUmeros titulos e troféus recebidos entre as eleitas: “Melhores Empresas
para se Trabalhar”. Na revista Exame, pesquisa de clima organizacional, com metodologia
desenvolvida pela FIA-USP, edi¢es 2000, 2001, 2004, 2007, 2008 e 2009; na revista Epoca,
pesquisa do Great Place To Work, edigdes 2007, 2008 e 2009, entre outros.

A inovacdo na BRASILATA apresenta diversas caracteristicas: vinculo empregaticio
de longo prazo com tratamento e relacionamentos caracteristicos do ambiente familiar;
baixissimos registros de nivel de rotatividade de pessoal; demissdes que ocorrem apenas em
casos graves; vagas preenchidas a partir do recrutamento interno; rodizio de fungdes, quando
um funcionario sai em férias.

A principal caracteristica, que subsidia a inovacdo na BRASILATA sdo os diversos
canais de comunicagdo abertos, pelos quais a equipe tem acesso direto ao grupo gestor e
diretivo. Existe contato fluente entre o chao de fabrica e a alta administracdo. Este contato se
da por meio do “Projeto Simplificacdo”, inspirado no “Sistema Toyota de Sugestdes”.
Implantado desde 1987, o sistema interno de sugestdes, registra recorde de participacao.

Por meio do projeto os funcionarios sdo estimulados a apresentar sugestdes para
aprimorar o ambiente de trabalho, a producéo e outros. O sucesso do “Simplificacdo” esta na
total liberdade para o envio de ideias e na garantia do registro, avaliagéo, teste de cada ideia
enviada e implementacdo das ideias vencedoras. Nos vinte e dois anos de existéncia do
projeto, a BRASILATA registra centenas de milhares de sugestdes e ideias, mantém um banco
de conhecimentos e um numero expressivo de implantacfes bem sucedidas. Em 2009 foram
recebidas 165.545 ideias, o que representa uma média de 181,9 ideias ano enviadas por
inventor. A inovacdo na BRASILATA ¢ tao relevante que virou caso estudado no livro Switch
— How To Change Things When Change Is Hard, lancado em 2010, pelo americano Chip
Heath, professor da Universidade de Stanford (EUA). Ai a BRASILATA ¢ citada como
referéncia de inovacdo na América Latina. Na categoria “inovagdo” a empresa acumula
inimeros prémios em gestdo, produtos, processos e design, tanto nacionais quanto

internacionais.

4.5.1.1 Prética de leitura na BRASILATA

Dentro do estudo proposto, investigar a leitura como uma pratica para a inovagao, a

BRASILATA se destaca por uma rotina mensal de leitura presente na sua estratégia. Trata-se
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de uma pratica estabelecida no grupo de gestores. Na entrevista, o representante do nivel

estratégico relata o funcionamento dessa rotina:

A gente tem uma rotina mensal de leitura, de algum tdpico que alguém propde no
grupo, que a gente chama “diretivo ampliado” que sdo gerentes mais diretores.
Algum tema ligado a gestdo, dai a gente |é e discute na primeira quinta-feira do més.
E algum tema da HSM, algum tema eventualmente interessante da época, ou até
mesmo em inglés, ou trecho de algum livro relevante. Sugestao até pra gente, éhh, ta
se atualizando sobre o0 que ta acontecendo, cases. E isso a gente tem uma rotina. [...]
E livro técnico, a gente tem uma rotina, ahhhh, de trocar muito. Entdo se alguém
aqui no grupo acha um livro interessante a gente tem a biblioteca a gente acaba
comprando o livro pra biblioteca e faz uma rodada entre o pessoal (Entrevista
concedida ao autor em 19/03/2010).

Como complemento a essa préatica de leitura, a BRASILATA mantém uma biblioteca

com acesso liberado aos seus inventores e adquire materiais de assinaturas periodicas e livros

esporadicos. Possui também dois cyber com acesso a Internet disponivel e salas de aulas

formais.

A empresa, a gente assina uma série de revistas setoriais, t&m revistas que séo
técnicas, normalmente essas revistas, as revistas mais técnicas sdo de fora. Sdo duas
publicaces que a gente recebe mensalmente e publicagdes setoriais sobre
embalagem em geral tem umas quatro ou cinco que passam. Isso em termos de
Brasilata, l6gico que tem os boletins informativos coisas desse tipo. [...] E livro
técnico [...] (Entrevista do representante do nivel estratégico, concedida ao autor em
19/03/2010).

[...] temos a biblioteca que € um espaco bastante grande que todos tém o beneficio
de estar 14, de poder ler o livro, ler uma revista, fazer um trabalho. N6s temos dois
“cybers” café, um masculino e um feminino onde a pessoa pode, tem acesso direto.
Vocé pode ta acessando a Internet, pode ta lendo, pode fazer um trabalho [...]
(Entrevista do representante do nivel intermediério, concedida ao autor em
19/03/2010).

Tem a biblioteca aqui em cima. Tem bastante livros 1a em cima, tem computador de
livre acesso. Tem o cyber também aqui, tem o cyber também que temos livre acesso
a ele. Vocé quer pesquisar vocé pode. Aqui tem escola [...] salas de aula (Entrevista
do representante do nivel operacional, concedida ao autor em 19/03/2010).

O diretor entrevistado da BRASILATA relata, em experiéncia concreta, como a leitura

contribuiu para a inovacao, ndo apenas como pratica, mas também conceitualmente, tanto na

forma de pensar de seus gestores, como na realidade palpavel da propria organizacdo. Ela

produz a aproximacgdo com a academia e a pesquisa, gera debates e abre possibilidades.

Ah, semana passada foi, ahhh esse més, ndo, nessa leitura nossa, a gente leu uma
reportagem que fala sobre, uma entrevista, que falava sobre a questdo do design. Do
grupo diretivo, um case, uma entrevista de um especialista em design, consultoria e
abordagem de design. Um conceito mais amplo na gestdo, ééé isso. Meio que
simultaneamente tem um professor da USP que tem contato conosco, [...] existe um



130

curso novo de design e ele tinha perguntado se dava pra ter uma aproximagéo e tal.
Entdo, ééé, essa leitura, de certa forma, nos deu ideias né. Entdo a gente, todo o
grupo leu, a gente trocou opinides e experiéncias né, que as pessoas tinham antes
acerca do assunto e isso deu base pra, ééé, dar uma direcionada na aproximagéo com
esse pessoal do grupo de design. Entdo [...] eles vdo ter a aula deles aqui, a gente vai
fazer uma apresentacdo e vai abrir uma proposta de, de, a gente vai ser um tema de
trabalho deles, um tema aberto. Entdo eles vdo dar sugestbes diversas, vai ter um
concurso eee o tema vai ser Brasilata. [...] ela serve pra coisas desse tipo, ndo tenho
divida que a leitura é bastante importante. A gente procura incentivar, [...] a gente
percebe que muita coisa vem disso, mas é uma pratica constante que a gente tem, até
porque 0 nosso superintendente, ele tem uma ligagdo muito forte com a academia,
ele é professor da escola de, de administracdo da GV. Entdo esse contato é muito
estreito (Entrevista do representante do nivel estratégico, concedida ao autor em
19/03/2010).

4.5.1.2 Analise dos dados da BRASILATA

Os dados da BRASILATA representaram aproximadamente 23% do total dos dados
obtidos na pesquisa. Foi 0 menor indice das trés empresas. Entretanto, muitas das palavras-
chaves apresentada no quadro 13 e demais unidades significativas ndo presentes no quadro,
mas utilizadas nas analises, sdo provenientes de vocabulério da base de entrevistas da
BRASILATA. Um fato que vale ressaltar no conjunto de coleta de dados da empresa foi a
flexibilidade em marcar de Ultima hora as entrevistas. Isso em funcdo da desisténcia de outra
empresa previamente agendada.

As analises realizadas nos dados primarios da BRASILATA revelam alguns cenarios
que abrem varias chaves de interpretacdo. Antes, porém, cabe explicitar que em fungdo do
volume de dados foi necessaria a utilizacdo de um critério de classificacdo e glosa de dados
com pouca representatividade. O critério estatistico utilizado foi o célculo de separatriz dos
quartis. Com isso, os valores inferiores ao primeiro quartil foram glosados por serem
considerados de representatividade nula. Os valores entre o primeiro e segundo quartil foram
considerados “valores baixos”, os posicionados entre o segundo e terceiro quartil “valores
médios”, 0s maiores que o terceiro quartil “valores altos”. Nos gréaficos (1, 2 e 3), as linhas

continuas indicam a marcagdo dos quartis.
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Estratus Estratégico - Visdo Intracaso - Brasilata
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Gréfico 1: Representagdo de analise intracaso — estratus estratégico
Fonte: elaborado pelo autor
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Gréfico 2: Representacdo de analise intracaso — estratus intermediario
Fonte: elaborado pelo autor
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Estratus Operacional - Visao Intracaso - Brasilata

12

11 ] (valores altos)
3° Quartil 3.0

o QR — (valores médios)
2° Quartil 2.0

g || (valoresbhaixes)
17 Quartil 1.0

(valores separados)

vivenciai vivencial

vivencial
S

vivenciai vivenciai vivenciai

s

Escritas

orais Escritas orais Escritas orais Escritas orals Escritas orais Escritas orals

Politicas Praticas Politicas Praticas Politicas Praticas
Coletivo Contextual Individual

Operacional

mQl 1 1 1 1 1 1 3 2 8

mQ2 6 3 6 1 2 9
Q3 12 3 1 5 1

mQ4 3 1 2 3 1

Gréfico 3: Representacdo de andlise intracaso — estratus operacional
Fonte: elaborado pelo autor

O primeiro olhar analitico (gréficos 1, 2 e 3) observa a presenga ou auséncia e a
frequéncia dos temas, categorias e subcategorias nos atores dos estratus. Este olhar
praticamente exclui a subcategoria “orais” em funcdo do volume de dados que se posicionam
abaixo da linha do primeiro quartil. Nessa perspectiva aparecem somente “valores baixos” e
apenas no corpus individual dos estratus operacional e intermediario. Esse resultado nos
dados pode indicar que as técnicas de oralidade na BRASILATA estdo ausentes ou pouco
exploradas. Em razdo da baixa representatividade as categorias ‘orais” ndo serdo

desenvolvidas nas analises que seguem.

45.1.3 O ator individual da BRASILATA

Concentrando a analise comparativa no ator individual (gréficos 1, 2 e 3), os dados
revelam maiores indices de “valores altos”, nas categorias “praticas”, subcategorias
“vivenciais”, dos estratus operacionais e intermediarios. Nesta subcategoria o ponto mais alto
estd registrado nos temas: aprendizado individual e coletivo (Q2), seguido das praticas de

aquisicdo de conhecimento (Q1), nos estratus operacional e intermediario. Este fato pode
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elucidar relagdo entre as préaticas de aquisicdo de conhecimento e o aprendizado individual e
coletivo, no que se refere ao aspecto vivencial.

Ao consolidar o conjunto dos estratus, mantendo o foco de analise no ator individual
e direcionando o olhar para a subcategoria “escritas” (grafico 4), percebe-se similaridade no
tema da gestdo do conhecimento (Q3), nas politicas “escritas” dos trés estratus. Esse elemento
comum destaca a coeréncia existente, ao tratar do tema da gestdo do conhecimento na
BRASILATA, presente na percepc¢do dos entrevistados. Ainda se sobressai a paridade do tema
aprendizado individual e coletivo (Q2) nos estratus estratégico e intermediario, fator que pode

revelar coesdo tamhém entre esses dois niveis.
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Grafico 4: Representacdo parcial de analise intracaso — ator individual, categoria escritas
Fonte: elaborado pelo autor

O consolidado dos estratus na visdo intracaso da BRASILATA, com olhar ainda
direcionado para o ator individual e subcategoria “vivenciais” (grafico 5), revela influéncia
direta no aprendizado individual e coletivo (Q2), em particular para o nivel intermediario.
Essa dimensdo € reforcada pelas préaticas de aquisicdo de conhecimento (Q1) e para o nivel

intermediéario influencia o desenvolvimento da inovacéo.
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Gréfico 5: Representacdo parcial de analise intracaso — ator individual, categoria vivenciais
Fonte: elaborado pelo autor

4.5.1.4 O ator contextual da BRASILATA

Ao concentrar a analise comparativa no ator contextual (gréficos 1, 2 e 3), os dados
da BRASILATA apresentam divergéncia significativa entre os estratus. No nivel operacional
aparece apenas 0 tema do desenvolvimento da inovacdo (Q4). A anélise de presenga ou
auséncia e de frequéncias pode revelar relevancia do ponto de vista do investimento destinado
pela empresa aos demais temas, ou mesmo pela oportunidade que se abre como possibilidade.
O nivel estratégico tem “valores altos” apenas no tema da gestdo do conhecimento (Q3), nas
politicas vivenciais. Este vem acompanhado do aprendizado individual e coletivo (Q2) e do
desenvolvimento da inovacdo (Q4). Essa similaridade dos dados pode revelar relacdo entre
uma e outra dimensdo em estudo. O nivel intermediario apresenta “valores altos” no tema
desenvolvimento da inovacdo (Q4), entretanto, se mostra heterogéneo nos demais temas.

A consolidacéo dos estratus com olhar analitico direcionado para o ator contextual e
com recorte nas subcategorias “escritas” (grafico 6) tem maior incidéncia de frequéncia nas
politicas escritas e esta praticamente ausente nas praticas escritas. Estas frequéncias sao
encontradas apenas nos corpus estratégico e intermediario. Essa auséncia no corpus
operacional pode revelar a fragilidade desse nivel da organizacdo no trato com as politicas
escritas. A falta de identificacdo desse elemento pode sinalizar possivel dificuldade com a
“leitura da palavra”. Neste cenario qualquer politica escrita aplicada a esse corpus

organizacional da BRASILATA podera encontrar alguns obstaculos. O destaque dos dados no
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ator contextual estd no desenvolvimento da inovagdo (Q4) e no aprendizado individual e
coletivo (Q2).

Contextual - Escritas - Visao Intracaso - Brasilata

mQl mQ2 Q3 mQ4a

1‘ hl

Escritas

Escritas T
Escritas —_—
Escritas -

Politicas Escritas
Praticas
Politicas Escritas
Praticas Polit
oliticas
Contextual Praticas
Contextual
Estratégico Contextual

Intermediario
Operacional

Grafico 6: Representaco parcial de andlise intracaso — ator contextual, categoria escritas
Fonte: elaborado pelo autor

A anélise conjunta dos estratus, mantendo-se o foco no ator contextual e observando
apenas a subcategoria “vivenciais” (grafico 7) sugere coeréncia entre 0s niveis no tema do
desenvolvimento da inovacdo (Q4). Esse fato sinaliza a percepcdo dos entrevistados e a
identificacdo dessa dimensdo da organizacdo enfatizada como um todo no seu dia a dia. O
tema da gestdo do conhecimento (Q3) se destaca apenas no estratus estratégico e vem
acompanhada do aprendizado individual e coletivo (Q2), seguido do desenvolvimento da

inovacdo (Q4), o que pode representar relacdo entre esses trés temas.
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Gréfico 7: Representacdo parcial de andlise intracaso — ator contextual, categoria vivenciais
Fonte: elaborado pelo autor
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4.5.1.5 O ator coletivo da BRASILATA

O ator coletivo, da visdo intracaso BRASILATA, observado do ponto de vista da
analise de presenca e auséncia de frequéncias é o que apresenta maior indice de temas com
“valores altos” (gréficos 1, 2 e 3). Em todos os estratus, quatorze temas ultrapassam a linha
do terceiro quartil. Este indice pode demonstrar que a estratégia da organizagdo enfoca o ator
coletivo na elaboracdo tatica e desenvolvimento do negocio. Ndo é por menos que o cume dos
dados, em todos os estratus, estd na gestdo do conhecimento (Q3), seguido do aprendizado
individual e coletivo (Q2) e do desenvolvimento da inovagéo (Q4). Estes resultados podem
evidenciar relacdo entre os trés quadrantes. A forte presenca de um sugere elevacao no indice
do outro que combinados poderdo influir num terceiro. Independentemente das categorias e
subcategorias, que nesta analise comparativa ainda ndo sdo observadas, e de onde podem
emanar outras percepcdes analiticas, este olhar comparativo parece explicitar, por meio da
coeréncia dos dados nos estratus, o enfoque da BRASILATA em direcionar esforgos para a
gestdo do conhecimento (Q3). Este direcionamento efetivamente eleva o indice de outros
temas, em particular do aprendizado individual e coletivo (Q2).

A anélise do conjunto dos estratus com olhar dirigido para o ator coletivo e selecdo da
subcategoria “escritas” (grafico 8) evidencia a gestdo do conhecimento (Q3) nos trés niveis
organizacionais. Esta gestdo do conhecimento esta identificada nas politicas escritas e vem
acompanhada do desenvolvimento da inovacdo (Q4). Essa analise nos dados da BRASILATA
parece revelar, em primeiro lugar, a presenca de politicas escritas, em seguida, 0 seu
reconhecimento por todos os niveis hierarquicos. Além disso, pode elucidar a orientacdo e o

cultivo da empresa para com o conhecimento.
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Coletivo - Escritas - Visao Intracaso - Brasilata
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Grafico 8: Representacéo parcial de andlise intracaso — ator coletivo, categoria escritas
Fonte: elaborado pelo autor

A anélise conjunta dos estratus com olhar fixado no ator coletivo e apontado para a
subcategoria “vivenciais” (grafico 9), indica o cume de dados na gestdo do conhecimento
(Q3), nas politicas vivenciais. Essa informacdo parece corroborar a analise precedente, ou
seja, pelo resultado dos dados e pelos relatos obtidos é possivel que a BRASILATA invista na
gestdo do conhecimento (Q3). Quer na forma escrita ou no formato vivencial, os dados parece
dar a entender que a empresa elegeu o conhecimento como diferenciacdo para o negdcio.
Parece confirmar essa tendéncia os indices verificados nas colunas correspondentes ao

aprendizado individual e coletivo (Q2) e o desenvolvimento da inovagéo (Q4).
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Grafico 9: Representacdo parcial de analise intracaso — ator coletivo, categoria vivenciais
Fonte: elaborado pelo autor
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4.5.2 O estudo de caso 2: LANXESS

A LANXESS surgiu de maneira estratégica a partir do realinhamento dos negdcios de
quimicos e plasticos da Bayer, no inicio de 2005. Uma empresa global que atua no centro da
indUstria quimica, seu portfolio abrange produtos para quimica béasica e fina, pigmentos
organicos e inorganicos, plasticos de engenharia, quimicos para borracha e borrachas
sintéticas, produtos quimicos para couros, produtos de conservacdo de material, quimicos
funcionais, resinas para o tratamento de &guas, entre muitas outras solucdes. A empresa esta
dividida em 13 unidades de negdcio organizadas em trés diferentes segmentos: polimeros,
produtos intermediarios e especialidades quimicas.

Com raizes que datam de 1863, ano de fundacdo da Bayer, combina tradicdo com
dinamismo de uma empresa jovem. De atuacdo mundial, com equipes em 23 paises e
aproximadamente 14.300 colaboradores em todos os continentes. No Brasil, a empresa tem
cerca de 900 funcionarios alocados nas cidades de S&o Paulo, Porto Feliz - interior de S&o
Paulo, Sdo Leopoldo - RS, um escritério em Recife - PE e plantas da LANXESS Elastdmeros

em Dugue de Caxias - RJ, Cabo de Santo Agostinho - PE e Triunfo - RS.

Figura 25: Vista aérea do Centro Comercial onde se encontra a unidade LANXESS S&o Paulo — SP
Fonte: http://lanxess.com/en/media/photos/locations/latam/

Afilosofia da LANXESS é aplicada aos produtos e também ao que considera sua for¢a

motora: os funcionarios. Os objetivos e metas sdo ancorados no préprio nome da empresa,


http://lanxess.com/en/media/photos/locations/latam/
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uma composigéo da palavra francesa lancer — langar e da palavra inglesa success — sucesso, 0
que indica a determinacdo e 0 comprometimento da empresa com 0 sucesso e a continua
renovacdo. Alicercada na responsabilidade e na transparéncia, suas diretrizes e principios
basicos visam construir algo novo, fazendo o maximo com o que tem disponivel, focando
energias, pessoas e recursos para o alcance dos objetivos propostos. Simplicidade, clareza,
ética e respeito sdo as chaves e a sintese dos valores essenciais da companhia, para a obtengéo
do sucesso.

A inovacdo na LANXESS se apresenta, em primeiro lugar, na reestruturacdo de
hierarquia simples marcada pela forte participacdo da equipe. Desde a formacdo da empresa,
dois niveis gerenciais foram eliminados, fato que propiciou aos gerentes das unidades de
negocios e gerentes dos grupos funcionais, comunicarem-se diretamente com a diretoria geral
da empresa, tornando as decisdes mais rapidas. Outro fator fundamental para a inovacao esta
alicercado no que a empresa denomina “férmula X”, ou seja, a sintese dos muitos valores em
quatro essenciais. O X representa o equilibrio da sintese desses valores. Sdo eles: procure
solucdes e ndo problemas; pense diferente e aja rapido; mantenha as coisas simples e assuma
responsabilidade. Dessa forma, as unidades de negdcio séo estimuladas a operar globalmente
e a assumir a responsabilidade pelo sucesso do préprio negdcio. Uma estrutura simples se faz
essencial para eliminar a burocracia. Os funcionarios também sdo incentivados a contribuir
para 0 sucesso da companhia como um todo, sempre com atitudes empreendedoras e muita
responsabilidade.

Para manter a capacidade de trazer algo novo para o mercado, a LANXESS dé alta
prioridade para o trabalho de pesquisa e desenvolvimento. Seu lema € que as ideias de hoje
podem tornar-se as inovagcfes de amanh&. Considerado o maior capital, o conhecimento
desenvolvido ao longo de 140 anos de experiéncia e inovac6es lhe ensinou o valor de investir

no futuro.

4.5.2.1 Pratica de leitura na LANXESS

Do ponto de vista da leitura como pratica para a inovacdo, na LANXESS Brasil
predomina o comportamento expresso no exemplo e na atitude de incentivo a leitura por parte

do CEO presidente. 1sso se manifesta na forte determinacéo e convicgao pessoal:

Primeiro, eu acho que no geracional, cada um de nds tem que ter objetivo de ser
melhor que 0s nossos pais. Entdo, estudar mais que os nossos pais [...] Segunda
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resposta. Humildade. Quando vocé acha que esta pronto, vocé acabou. Comeca a
cavar sua sepultura. [...] Agora eu t6 fazendo um MBA financeiro, terminei GV, t6
fazendo GV Ohio, nos Estados Unidos, Universidade de Ohio. Leio. Quando eu
digo: eu leio, eu leio tudo o que sai de bom sobre administracdo geral ou sobre
administracdo especifica de pessoas. TUDO! O que é tudo, mais ou menos sete
livros por més especificos técnicos. [...] eu leio sete livros pelo menos, técnicos por
més. Fora os meus de, de outros ares de interesse (Entrevista do representante do
nivel estratégico, concedida ao autor em 16/03/2010).

Além disso, esta conviccdo é transferida a equipe e a comunidade por meio do
estimulo direto. O presidente da de presente livros aos membros de sua equipe. Livros com

leituras que estimulam a criatividade e o desejo de superagéo.

Eu li desde manuais, procedimentos, li livros que, que eu ganhei do meu chefe. [...]
E foi um livro que eu ganhei do meu chefe. Ehh, também teve um livro que eu
ganhei do meu presidente (Entrevista do representante do nivel operacional,
concedida ao autor em 16/03/2010).

[...] as salas de leituras que a gente patrocina pras comunidades mais carentes
(Entrevista do representante do nivel intermediario, concedida ao autor em
16/03/2010).

[...] nds fazemos, éhhh, nés doamos sala de leitura, porque eu acho que através do
exercicio, digamos do projeto de salas de leitura [...].

Ele é curioso, ele gosta e tal, tudo que ele quer ler, a gente compra e d& pra ele. O
outro é o Celso, nem é funcionario nosso é terceirizado, tudo o que ele tem interesse,
a gente da pra ele. [...] um terceiro [...] ele 1€ todos os jornais que eu leio [...]. Esse
cara tem 0 mesmo nivel de informacéo que eu. [...] cé acha que eu ndo vou estimular
o cara? Tudo o que vocé quiser, Fabricio, eu pego e compro pra vocé (Entrevista do
representante do nivel estratégico, concedida ao autor em 16/03/2010).

Trata-se de uma atitude que se tornou habito no comportamento do CEO presidente.
Ele tem um estoque de livros empacotados para presente. Ao concluir a entrevista, ele
presenteou o entrevistador com dois titulos, um em inglés com o case da companhia, 0 outro

um best seller de mercado, com uma histéria de sucesso.

4.5.2.2 Analise dos dados da LANXESS

Os dados da LANXESS representaram aproximadamente 39,5% do total dos dados
obtidos na pesquisa. Foi 0 maior indice das trés empresas estudadas. A empresa se mostrou
acolhedora quanto ao trabalho de pesquisa e ndo colocou nenhuma restricdo quanto a coleta
de dados. Das palavras-chaves contidas no quadro 13 e demais unidades significativas nao

presentes no quadro, mas utilizadas nas analises, destacam-se palavras que fazem referéncia a
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liberdade que a equipe tem para agir dentro da empresa e palavras que remetem a ndo punicéo
pelo erro, ou seja, as pessoas séo incentivadas a aprender pela tentativa.

Os dados primarios da LANXESS revelam grande coeréncia, inclusive no vocabulario
utilizado, entre os representantes dos trés corpus e abrem inumeras possibilidades de
interpretacdo, de acordo com os cendrios analisados. Da mesma forma que nas analises da
empresa anterior, em fungdo do volume de dados utilizou-se o critério de classificacdo e glosa
de dados com pouca representatividade, por meio do processo estatistico do calculo de
separatriz dos quartis. Nos graficos (10, 11 e 12), as linhas continuas indicam essa marcacgédo

dos quartis.
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Gréfico 10: Representacdo de analise intracaso — estratus estratégico
Fonte: elaborado pelo autor
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Grafico 11: Representagdo de analise intracaso — estratus intermediario
Fonte: elaborado pelo autor

Estratus Operacional - Visao Intracaso- Lanxess

(valores altos)
3% Quartil 8.0
(walores médios)
2° Quartil 3.0
(valores baixosy
1° Quartil 1.0

(valores separados)

Escritas | orais wve:ua\ Escritas | orais vivesnc'\a'\ Escritas | orais vwe:ua\ s Escritas | orais WE:M‘ Escritas | orais WVE:CW
Politicas Praticas Politicas Praticas Politicas Praticas
Coletivo Contextual Individual
Operacional
mQl 3 1 2 5 1 1 1 5 1 9 1 7
mQ2 5 4 1 10 3 10 3 1 7 1 21
ma3 18 6 1 2 14 10 2 14 2 8 2
mQ4 1 2 1 9 6 7 1 10 3 4 12
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O olhar analitico inicial (graficos 10, 11 e 12) observa a presenca ou auséncia € a
frequéncia dos temas, categorias e subcategorias nos atores dos estratus. Este olhar, também
nos dados da LANXESS, pela técnica dos quartis, exclui a subcategoria “orais” em funcao do
volume de dados que se posicionam abaixo da linha do primeiro quartil, com excecéo apenas
do estatus estratégico, no ator individual, na categoria praticas onde a subcategoria orais
apresenta “valores altos” no tema praticas e aquisicdo de conhecimento (Q1) e “valores
médios” no tema aprendizado individual e coletivo (Q2). Como se tratam de dados
particulares na categoria individual, mas com “valores altos” e “médios”, a analise pode
revelar uma atitude individual do CEO presidente em valorizar técnicas da oralidade
acessiveis a todos 0s niveis organizacionais. Nessa perspectiva, o resultado nos dados pode
indicar que as técnicas de oralidade na LANXESS estdo presentes, mas pouco exploradas. Em
razdo da baixa representatividade as categorias “orais” também ndo serdo desenvolvidas nas
analises que seguem.

Ainda do ponto de vista analitico inicial de presenca e auséncia destacam-se no
estratus estratégico com “valores altos” os temas da gestdo do conhecimento (Q3), préaticas e
aquisicdo de conhecimentos (Q1) e aprendizado individual e coletivo (Q2). No estratus
intermediéario, a gestdo do conhecimento (Q3), o aprendizado individual e coletivo (Q2) e o
desenvolvimento da inovacdo (Q4). No estratus operacional também a gestdo do
conhecimento (Q3), o aprendizado individual e coletivo (Q2) e o desenvolvimento da

inovacao (Q4).

4.5.2.3 O ator individual da LANXESS

Concentrando a andlise comparativa no ator individual (graficos 10, 11 e 12), os
dados revelam os maiores indices de “valores altos” da empresa. Estes valores, nos trés
estratus, registram o cume de frequéncia dos dados nas categorias “politicas”, subcategorias
“escritas” e, nas categorias “praticas”, subcategorias “vivenciais”. Na primeira subcategoria o
ponto mais alto esta registrado no tema da gestdo do conhecimento (Q3), no estratus
estratégico. Este tema registra também “valores altos” nos demais estratus. O tema vem
seguido do aprendizado individual e coletivo (Q2) e do desenvolvimento da inovacao (Q4),
nos estratus estratégico e intermediario. Esta sequéncia de valores pode indicar relacéo entre
0s trés temas no que se refere ao aspecto das “politicas escritas”. A subcategoria seguinte, ou

seja, “vivenciais”, registra o cume dos dados em dois estratus, intermediario e operacional, no
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tema do aprendizado individual e coletivo (Q2) e registra também “valores altos” no estratus
estratégico. Isso equivale dizer que é muito provavel que a LANXESS investe na preparacao
individual de seus colaboradores por meio de a¢des que privilegiam o carater vivencial.

Ao focar a analise comparativa no conjunto dos estratus, mantendo o foco de anélise
no ator individual e apontando o olhar para a subcategoria “escritas” (gréafico 13), percebe-se
a mesma similaridade da empresa anterior, no tema da gestédo do conhecimento (Q3), nos trés
estratus. Essa similitude pode destacar coeréncia do tema da gestdo do conhecimento na
LANXESS, presente nos trés estratus pesquisados. Com maiores e menores valores, 0 tema
vem seguido pelo aprendizado individual e coletivo (Q2) e pelo desenvolvimento da inovagao
(Q4). Fator que pode revelar relagdo também entre esses trés temas. Além disso, destaca-se na
categoria “praticas” dos estratus intermediario e operacional, o tema das praticas e aquisi¢cdo
de conhecimento (Q1), que apresenta coesdo com o0s temas do aprendizado individual e

coletivo (Q2) e do desenvolvimento da inovagéo (Q4).
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Grafico 13: Representagdo parcial de analise intracaso — ator individual, categoria escritas
Fonte: elaborado pelo autor

A andlise do conjunto dos estratus na visdo intracaso da LANXESS, com olhar
voltado para o ator individual e subcategoria “vivenciais” (grafico 14), revela forte impacto
do aprendizado individual e coletivo (Q2), nos trés estratus, em particular, para os estratus
intermediario e o operacional, na categoria préaticas. Para estes niveis, intermediario e
operacional, o tema vem acompanhado do desenvolvimento da inovacdo (Q4), seguido das
praticas de aquisicdo de conhecimento (Q1). Esta aproximacdo dos temas pode descortinar

ligag&o entre eles, principalmente nas praticas vivenciais desses estratus da organizagao.
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Gréfico 14: Representacdo parcial de andlise intracaso — ator individual, categoria vivenciais
Fonte: elaborado pelo autor

4.5.2.4 O ator contextual da LANXESS

Ao concentrar a anélise comparativa no ator contextual (gréficos 10, 11 e 12), o0s
dados da LANXESS apresentam uma paridade significativa entre os estratus, nos temas
gestdo do conhecimento (Q3) e desenvolvimento da inovacdo (Q4), na categoria “politicas”,
subcategoria “‘escritas”. Essa paridade se apresenta também na categoria ‘“politicas”,
subcategoria “vivenciais” do estratus operacional. Essa uniformidade de dados parece revelar
a coeréncia interna da organizagé@o na dimenséo contextual, bem como pode explicitar estreita
ligacdo entre os dois temas. Pela analise da presenca e da auséncia e das frequéncias, é
significativo o fato de ndo figurar valores relevantes nas “praticas escritas” no conjunto de
dados da LANXESS. Isso pode demonstrar que as decisGes na organizacdo sdo tomadas
rapidamente, pois a presenca de dados elevados nessa subcategoria, no ator contextual, pode
revelar determinada demora no processo de criacdo de politicas escritas. Merece destaque
também, na categoria “praticas”, subcategoria “vivenciais”, a similaridade percebida nos
temas aprendizado individual e coletivo (Q2) e no desenvolvimento da inovagdo (Q4), nos
estratus intermediario e operacional. Nesse conjunto de temas, no nivel estratégico, destacam-
se as praticas de aquisicdo de conhecimento (Q1), fato que pode evidenciar uma orientacao
direcionada do CEO presidente para essas praticas de aquisi¢do de conhecimento (Q1), que
parece se refletir na equipe por meio do aprendizado individual e coletivo (Q2), elemento que

sugere reforgo no desenvolvimento da inovagdo (Q4).
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Quando se observa os dados da LANXESS, na consolidacdo dos estratus, com olhar
analitico direcionado para o ator contextual, com recorte nas subcategorias “escritas” (grafico
15) sobressai nos trés estratus o tema da gestdo do conhecimento (Q3). Paralelo a ele esta o
tema do desenvolvimento da inovacéo (Q4). Essa informacao parece revelar a assimilacao das
politicas escritas por parte de todos os estratus da organizacdo, bem como sugere uma
percepcdo que eles tém do vinculo existente entre a orientacdo politica, que se da por escrito,

e a inovacéo.
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Grafico 15: Representagdo parcial de anélise intracaso — ator contextual, categoria escritas
Fonte: elaborado pelo autor

A andlise conjunta dos estratus, com foco no ator contextual e atencéo voltada para a
subcategoria “vivenciais” (grafico 16) sinaliza uma coeréncia entre os niveis intermediario e
operacional, no tema do aprendizado individual e coletivo (Q2) e do desenvolvimento da
inovacdo (Q4), na categoria “praticas”, subcategoria “vivenciais”. Este fato pode representar a
potencializacdo do aprendizado individual e coletivo (Q2) visto pela equipe como forga
geradora de inovacdo. Podem reforcar também essa visdo os dados que se apresentam na
categoria “politicas” do estratus operacional, onde se parece constatar percepcao elevada dos

temas da gestdo do conhecimento (Q3) e do desenvolvimento da inovacédo (Q4).
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Gréfico 16: Representacdo parcial de analise intracaso — ator contextual, categoria vivenciais
Fonte: elaborado pelo autor

4.5.2.5 O ator coletivo da LANXESS

O ator coletivo, da visao intracaso LANXESS, observado do ponto de vista da analise
de presenca e auséncia de frequéncias, é 0 que se apresenta com maior divergéncia perceptiva
entre os estratus (graficos 10, 11 e 12). As Unicas convergéncias estdo no tema da gestdo do
conhecimento (Q3), nos trés niveis, nas “politicas escritas” e nos temas do aprendizado
individual e coletivo (Q2) e do desenvolvimento da inovacgdo (Q4), nos niveis intermediario e
operacional, nas “praticas vivenciais”. Estes dados podem revelar uma diversidade na
dimensdo coletiva na organizacéo, fator que em certa medida pode favorecer a inovagdo. Ao
mesmo tempo as dimensdes de convergéncia, com “valores altos”, indicam sintonia coletiva.
Isso reforca a coeréncia interna dos dados, podendo revelar diversidade coletiva, e ndo apenas
manifestando confuséo dispersiva de dados.

A andlise do conjunto dos estratus com olhar atento para o ator coletivo e selecdo da
subcategoria “escritas” (grafico 17) é muito similar ao mesmo bloco de dados do ator
contextual. Neste ator coletivo também sobressai, nos trés estratus, o tema da gestdo do
conhecimento (Q3), na categoria “politicas”. Seguindo a mesma tendéncia estd o tema do
desenvolvimento da inovacao (Q4), nos estratus estratégico e intermediario. Essa analise nos
dados da LANXESS pode revelar a percepcdo e 0 compromisso coletivo para com as politicas
escritas, ou seja, da a entender o reconhecimento das politicas por todos os individuos dos
niveis hierarquicos da organizagdo. Além disso, esses dados podem corroborar as atitudes de

habito e incentivo a leitura do CEO presidente manifesta na entrevista.
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A analise dos estratus com olhar orientado para o ator coletivo e recorte para a

subcategoria “vivenciais” (grafico 18) indica concentracdo de dados na categoria “praticas”

dos trés estratus. Esse agrupamento sugere uma tendéncia do aprendizado individual e

coletivo (Q2) na LANXESS ser oriundo de praticas vivenciadas no coletivo. A anélise

constata alto indice de dados do tema do aprendizado individual e coletivo (Q2), seguido do

desenvolvimento da inovacdo (Q4) e da gestdo do conhecimento (Q3). Essas informacGes

podem explicitar relacdo entre os temas, sugerindo que a vivéncia coletiva de um implica o

crescimento e desenvolvimento dos outros.
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Grafico 18: Representagdo parcial de analise intracaso — ator coletivo, categoria vivenciais
Fonte: elaborado pelo autor
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Cabe ressaltar também que a andlise do ator coletivo da LANXESS parece revelar
valores que sinalizam equilibrio entre as categorias politicas escritas (grafico 17) e as
categorias “préaticas vivenciais” (grafico 18). Este fato pode resumir as atitudes da companhia
com tendéncia a comedir 0 comportamento coletivo e balancear o resultado, tendo como fruto

principal o sucesso coletivo alcangado.

4.5.3 O estudo de caso 3: ABC WEB

A ABC WEB foi fundada em 1999, por iniciativa de trés amigos empreendedores que
desejavam montar o proprio negdcio. Inicialmente, a ideia era vender ingressos de cinema e
teatro pela Internet. Entretanto, diante da falta de capital para investir no projeto, uma solugéo
encontrada pelos jovens empreendedores foi a venda de propaganda no préprio site, como um
comércio paralelo. Com o objetivo de focar o negdcio principal, a opgdo era terceirizar a
venda desse espaco publicitario. Porém, quando os jovens foram ao mercado em busca dessa
empresa de comércio de publicidade online perceberam que ela ndo existia no Brasil.

A percepcdo empreendedora sinalizava aos jovens que esse talvez pudesse ser um
negdcio ainda maior. Um ajuste de rumo na ideia levou os amigos a se decidirem por tornar-se
essa empresa que buscavam. Assim, nascia a ABC WEB. O come¢o de sua operagédo era
justamente ser fiel ao modelo de representar comercialmente sites da Internet que quisessem
comercializar espacos publicitarios. Para isso, sem o capital necessario, 0S jovens amigos
precisaram explorar o conhecimento e desenvolver a tecnologia necessaria para gerir 0s
espacos de publicidade comercializados.

A paixdo pela tecnologia, pela Internet e pelas novidades nessa area, associadas a
formacdo dos trés amigos, cuja preparacao era comunicacdo e administracdo, portanto com
orientacdo para performance, foi essencial para a tarefa de desenvolvimento da tecnologia. O
resultado desse trabalho era constatado a medida que procuravam empresas para representar
comercialmente. Quando apresentavam a tecnologia desenvolvida para gerir 0 espaco
publicitario, as empresas se interessavam pelo pacote de gerenciamento. Assim, 0S jovens
empreendedores sempre percebiam a oportunidade e permitiam desdobramentos e corre¢des
de curso no negaocio.

Esses dez anos de existéncia e desdobramentos da historia inicial levaram a ABC
WEB a realizar vérias corregdes de rumo e se adaptar continuamente as necessidades do

mercado. Nesse vaivém, ela se tornou especializada em produtos e servigos de inteligéncia em
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comunicacgéo interativa, oferecendo solugédo integrada de produtos e servigos desenvolvidos
especificamente para profissionais de marketing online. A ABC WEB fortalece a
comunicacdo e o relacionamento online através do gerenciamento de campanhas, analise de
navegacdo e controle dos espacos publicitarios dos sites. Isso, principalmente, por meio do
fornecimento de ferramentas Web Analytics, que medem o comportamento dos internautas
dentro de um site monitorado. Estes sistemas fornecem informacgdes como: sites geradores de
trafego — origem, tempo médio e total de visitantes, profundidade de navegacao dos usuarios,
paginas mais acessadas, analise de fluxo de conversao, origem geogréafica dos usuarios, entre

outras informagoes.

Figura 26: Vista do edificio onde se encontra a ABC WEB Séo Paulo — SP
Fonte: Arquivo da ABC WEB

A ABC WEB presta servicos para anunciantes, agéncias de publicidade e veiculos de
comunicacdo online — portais e sites de contetido. Sua carteira de clientes conta com marcas
renomadas no ambiente digital. Dentre eles: Banco do Brasil, American Express, Mercedes-
Benz, General Motors, Nokia, Intel, Banco Ital, Banco Real/Santander, McDonalds,
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Petrobrés, Volkswagen, Tecnisa, C&A, Vivo, Claro, Telefnica, HP e Terra. Seus principais
produtos sdo: Maestro for Advertisers — MFA, Maestro for Publishers — MFP, Atmosphere —
ATMO, Manager — AFFILIATE.

A filosofia de trabalho da ABC WEB esta calcada na confianca e na responsabilidade.
O ambiente de trabalho é totalmente alternativo, com espagos informais e total autonomia
para a equipe realizar o que Ihe convém. Reunifes acontecem informalmente e em qualquer
ambiente da empresa. Os funcionarios sdao chamados por um termo que faz referéncia ao
nome da empresa (omitido para preservar a identidade da organizacao). Todos podem entrar
ou sair no horério que melhor se adaptar a sua necessidade. A empresa mantém espacos para
descanso e descompressdo com varias alternativas de jogos, televisdo, lanches, video games e
outros. Embora seja uma empresa de tecnologia de desenvolvimento de produtos “virtuais”, o
ambiente de trabalho é descontraido e as pessoas agem como se estivessem na propria casa.

Com uma equipe de aproximadamente 140 pessoas ocupando dois andares inteiros de
um dos edificios de alto padrdo localizado no Itaim Bibi, em S&o Paulo, a ABC WEB se
caracteriza como inovadora pela visdo de gestdo e participacdo de cada funcionario em suas
inovacOes. Os valores que guiam sua missao sdo expressas em quatro frases compactas e
sinalizam o seu direcionamento para a inovagao:

a) Vision without Execution is hallucination. (Visdo sem execuc¢do é alucinacdo —
Albert Einstein). Nessa sentenca a equipe € incentivada a ver a inovagao como entrega. Todos
podem ter ideias, mas transforma-las em produtos ou servicos que possam ser
comercializados € o que faz a ABC WEB inovadora.

b) I don't know which company I'll be working for next year — but | know it will be
called ABC WEB. (Eu nédo sei em qual empresa trabalharei no préximo ano, mas sei que sera
chamada ABC WEB - Tweet de um funcionario da empresa). Nessa construcdo que
representa o coletivo da equipe, a inovacao é sobretudo mudanca real. A ABC WEB nasceu de
um modelo de negdcio completamente diferente. A capacidade de adaptacdo da empresa
gerou um direcionamento completamente novo.

c) Don t worry, be crappy (N&o se preocupe, seja ruim — Guy Kawasaki). Agilidade é
um imperativo na empresa. Responder rapidamente € uma de suas competéncias essenciais.
Isso por entender que produtos e servicos inovadores sdo resultado do processo continuo de
aprendizado. Ser capaz de se aprimorar e de se adaptar é fundamental para o sucesso. Nesta
sentenga apresentada, a ideia central esta no fato de que para ser um inovador, ndo é preciso
se preocupar em entregar um produto inovador que ainda contenha alguns elementos ruins, se

for, de fato, inovador. Um exemplo disso foi o primeiro Macintosh (computador da Apple):



152

ndo possuia software, disco rigido, espago para disquete, nem versao em cores. Se a pessoa ou
a empresa inovadora ficar esperando, os engenheiros 0s convencerdo a incluir fungdes na
maquina ou fruto da inovacéo, até que tudo esteja perfeito, com isso ela talvez nunca seja
entregue; no entanto, 0 mercado avanga e ultrapassa 0s que perseguem a perfeicdo. Neste
processo, muitas vezes, algumas funcionalidades chave terdo que esperar um release futuro e
algumas vezes nunca serao realizadas.

d) Nothing fuels like passion (Nada motiva tanto quanto paixao — Resposta de Twitter).
A paixdo é essencial para o entusiasmo. Em outras palavras, ndo adianta possuir dinheiro,
beneficios, trabalhar em um prédio e escritério modernos, se o individuo ndo estiver
apaixonado pelo emprego, pela misséo. Saber que a informacdo coletada se constitui em
matéria critica de utilizacdo em tempo real para aperfeicoar conversdes é a nova forma como

0 marketing funciona. Isso é o que move e produz a inovacdo na ABC WEB.

4.5.3.1 Préatica de leitura na ABC WEB

A andlise que investiga a leitura como uma préatica para a inovagdo, identificou na
rotina da ABC WEB a existéncia do exercicio de praticas de leitura. A arte mais relevante € a
da influéncia direta dos trés sdcios fundadores, que incentivam a leitura por meio da formacao
de acervo comum. Esse incentivo foi tdo significativo que os funcionarios passaram a
fornecer e doar livros para o espaco que funciona como acervo comum — a biblioteca — espaco

que acolhe também outras atividades da empresa.

[...] conhecimento a gente néo freia. [...] 1a na biblioteca a gente tem uma caixinha,
uma caixinha de acrilico que as pessoas podem escrever o nome do livro, ah quero
um livro, pode escrever o nome do livro, coloca na caixinha, a gente pega e compra
o livro e coloca 4. Entdo ééé isso é atitude da empresa pra com cursos, ééé, livros,
cursos de extensdo, etc. Assim livro especificamente é uma coisa que a gente sempre
teve essa cultura aqui dentro, entdo as pessoas da pra empresa, doam livros pra
biblioteca. Os sécios, os funcionarios, os préprios funcionarios doam o livro. Entéo
isso sempre fez parte da nossa cultura, desde 0 comec¢o os sécios da empresa gostam
muito de ler e gostam muito de conhecimento né, a gente acredita muito em
conhecimento (Entrevista do representante do nivel estratégico, concedida ao autor
em 17/03/2010).

Eu nunca trabalhei em empresa que liberasse esse tipo de espaco, que incentivasse a
leitura, incentivasse o tempo livre ééé, é impressionante como a produtividade
aumenta ééé ndo na questdo de vocé ir la jogar um video game, mas também de vocé
ter a disposicao, vocé ta com alguma davida vocé vem e pega um livro. Aqui vocé
tem um acervo de livro dos melhores (Entrevista do representante do nivel
operacional, concedida ao autor em 17/03/2010).
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Outra prética significativa é o do exercicio solicitado a equipe para construcdo de
pesquisas tematicas e elaboracdo de trabalhos escritos. Isso sem delimitar o conteudo
propriamente da leitura a ser realizada, mas apenas indicando o tema de pesquisa. Esse fato
abre, para a pessoa que ira realizar a pesquisa, possibilidades de avancar em todas as direces
de leituras dentro da tematica pré-estabelecida.

Eles pedem pra ler tudo cara. [...] eles pedem trabalhos constantes ééé a respeito de
varios temas que tdo envolvido no nosso dia a dia pra que a gente pesquise e leia.
Eles ndo falam leia exatamente esse livro. Eles falam leia sobre isso. [...] um tema
comportamento e segmentacdo na internet, ééé, ferramentas usadas na, na, € que
tudo é segmentacdo né a empresa € de segmentacdo, mas dentro da segmentacdo
vocé tem varios produtos [...] sdo coisas bem especificas do nosso dia a dia, mas de
segmentagdo e comportamento mesmo, ééé leitura. Ah vai |4 e acha o que vocé
achar sobre leitura de segmentacdo e comportamento de usuérios da internet manda
pau e faz o trabalho ai que a gente faz um filtro. Trabalho escrito tive que fazer um
trabalho [...] (Entrevista do representante do nivel operacional, concedida ao autor
em 17/03/2010).

Entdo eu tenho que ler muito, éé¢, materiais, tenho que participar de eventos,
conversar muito com as &reas, fazer varios treinamentos internos, entender a fundo o
que que eles fazem, éé¢, buscar algumas informacdes de referéncia, éé¢, procurar
durante os projetos, ir aprendendo sobre aquele tema (Entrevista do representante do
nivel intermediario, concedida ao autor em 17/03/2010).

Essas atitudes permitem a equipe o0 acesso ao aprendizado. Além de incentiva-los a
pratica da leitura, desenvolve o carater empreendedor, o habito e a autonomia de tornar-se
agente do proprio conhecimento. Com isso, a equipe se torna autocritica e amplia a

capacidade de autoformacdo.

4.5.3.2 Anélise dos dados da ABC WEB

Os dados da ABC WEB representaram aproximadamente 37,5% do total dos dados
obtidos na pesquisa. O indice posicionou a organizacdo entre as outras duas empresas
estudadas. Mesmo que a ABC WEB tenha solicitado preservar a propria identidade no
resultado final da pesquisa, sua atitude quanto a coleta de dados se mostrou totalmente
desprovida de preconceitos e mesmo sem restringir acessos ou informagdes ao pesquisador,
ao contrario, deixou-o circular livremente entre a equipe por todos os ambientes da empresa.

A andlise dos dados priméarios da ABC WEB mostram alguns aspectos que se

sobressaem em relacdo a outros. Os elementos que se destacam serdo analisados na sequéncia.
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A visdo geral dos dados permite inumeras possibilidades de interpretacdes, de acordo com 0s

cenarios de analise. A semelhanca das analises realizadas nas empresas anteriores, utilizou-se

o critério de classificacdo e glosa de dados com pouca representatividade, por meio do

processo estatistico do calculo de separatriz dos quartis. As linhas continuas nos graficos (19,

20 e 21) indicam a posic¢do de marcagdo desses quartis.
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Gréfico 19: Representacdo de anélise intracaso — estratus estratégico
Fonte: elaborado pelo autor
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Graéfico 20: Representacédo de analise intracaso — estratus intermediario
Fonte: elaborado pelo autor
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Gréfico 21: Representacdo de analise intracaso — estratus operacional
Fonte: elaborado pelo autor
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A visdo analitica inicial (gréaficos 19, 20 e 21) que observa a presenca ou auséncia e a
frequéncia dos temas, categorias e subcategorias nos atores dos estratus, como nas demais
empresas, pela técnica dos quartis, exclui a subcategoria “orais” em fungdo do volume de
dados que se posicionam abaixo da linha do primeiro quartil. Essa empresa, entretanto,
apresenta alguns temas nesta subcategoria com “valores baixos” e “médios”, porém, como
estdo dispersos em varios temas ndo foram considerados relevantes para dedicar-lhes uma
analise exclusiva. Também do ponto de vista analitico inicial de presenca e auséncia e de
frequéncia, destacam-se nesta empresa 0s temas do aprendizado individual e coletivo (Q2) e
do desenvolvimento da inovagéo (Q4), com doze colunas com “valores altos” no conjunto dos
trés gréaficos. Os outros dois temas se apresentam: praticas e aquisicdo de conhecimentos (Q1)
com trés e gestdo do conhecimento (Q3) com cinco colunas com “valores altos”. Estes
nimeros evidenciam a énfase da empresa no aprendizado individual e coletivo (Q2). O
destaque para esse aprendizado parece influenciar e produzir o desenvolvimento da

inovacao (Q4).

4.5.3.3 O ator individual da ABC WEB

Concentrando a analise comparativa no ator individual (graficos 19, 20 e 21), os
dados revelam a maior quantidade de colunas com “valores altos” no tema do aprendizado
individual e coletivo (Q2), no conjunto dos trés estratus da empresa. Estes “valores altos” do
tema estdo reunidos no ator individual e no ator coletivo, fato que parece confirmar o
investimento de esforgos da organizacdo no tema. A dimensdo do individuo parece receber
grande atencdo no tocante ao aprendizado na ABC WEB. O tema do desenvolvimento da
inovacdo (Q4) é o segundo com maior indice de colunas com “valores altos”. Ocorréncia
também relevante do ponto de vista de relacdo entre os dois temas, em particular numa
empresa cujo oficio estd vinculado a tecnologia, na qual o aprendizado implica o
conhecimento ajustado ao estado da arte. Nesta perspectiva vislumbra-se coeréncia
representada nos dados com a arte desenvolvida na empresa, que requer a preparacdo
individual e pessoas com informacdes atualizadas para alem de empresas que desenvolvem
outras atividades.

Ao focar a analise no conjunto dos estratus, mantendo o foco de analise no ator
individual e apontando o olhar para a subcategoria “escritas” (grafico 22), percebe-se

nitidamente predominar o tema do aprendizado individual e coletivo (Q2). Além dessa
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predominéncia, de forma isolada, no estratus intermediario, destacam-se os temas da gestéo
do conhecimento (Q3), nas “politicas” e 0 tema das praticas e aquisicdo de conhecimento
(Q1), nas “préaticas”, sendo que este ultimo também se apresenta com ligeira énfase no
estratus operacional. Este resultado pode confirmar a tendéncia organizacional — quer por
oficio, quer por investimento proposital — de enfatizar a dimenséo individual nas técnicas de

aprendizado individual e coletivo (Q2).
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Grafico 22: Representagdo parcial de anélise intracaso — ator individual, categoria escritas
Fonte: elaborado pelo autor

A anélise do conjunto dos estratus na visao intracaso da ABC WEB, com olhar voltado
para o ator individual e subcategoria “vivenciais” (grafico 23), sugere impacto do
aprendizado individual e coletivo (Q2) nos trés estratus, na categoria “praticas”, com valores
elevados para o estratus operacional. Nos trés niveis, o tema do aprendizado individual e
coletivo (Q2) vem acompanhado proporcionalmente do desenvolvimento da inovacgéo (Q4). O
resultado sugere que o aprendizado individual e coletivo (Q2) e o desenvolvimento da
inovacdo (Q4) estdo em estreita ligacdo e é reforcado na empresa por meio de praticas com

caracteristicas vivenciais.
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Gréfico 23: Representacdo parcial de andlise intracaso — ator individual, categoria vivenciais
Fonte: elaborado pelo autor

4.5.3.4 O ator contextual da ABC WEB

Ao dirigir a analise comparativa para ator contextual (gréficos 19, 20 e 21), os dados
da ABC WEB apresentam uma variacao consideravel entre os estratus. Com poucas colunas
com dados de “valores médios” e “altos” e dispersos nos estratus, oferece pouca
convergéncia. As Unicas tendéncias a convergir estdo no tema do aprendizado individual e
coletivo (Q2), na categoria “préaticas vivenciais” e no tema do desenvolvimento da inovagao
(Q4), na categoria “politicas vivenciais”. O tema da gestdo do conhecimento (Q3), embora
com “valores médios” nos trés estratus, também tende a afluir. Pela analise da presenca e da
auséncia e das frequéncias, observa-se no conjunto de dados da ABC WEB quase que
inexisténcia de “préticas escritas” identificadas nas entrevistas. Como resultado, todos esses
elementos no cenario contextual da organizacdo podem descortinar um ambiente sem um
padrdo estatico definido, ou seja, a empresa parece moldar seu contexto a medida que avanca
e escreve pouco suas praticas, enfatizando, pelas tendéncias a convergir, as vivéncias do
aprendizado individual e coletivo (Q2) e o desenvolvimento da inovacao (Q4).

Quando se observam os dados da ABC WEB, na consolidagéo dos estratus, com olhar
analitico direcionado para o ator contextual, com recorte nas subcategorias “escritas” (grafico
24), semelhante a empresa anterior, se sobressai nos trés estratus o tema da gestdo do
conhecimento (Q3), na categoria “politicas”. De forma isolada, mas paralela a gestdo do
conhecimento (Q3), aparece no estratus intermediario o tema do aprendizado individual e

coletivo (Q2) e no estratus operacional o tema do desenvolvimento da inovacgdo (Q4). Esse
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resultado pode revelar o reconhecimento das politicas escritas na empresa por todos os
representantes dos estratus entrevistados. Ainda que sem consenso, emergem em dois estratus

0s temas do aprendizado e da inovacdo, assuntos real¢ados nas entrevistas.
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Grafico 24: Representagdo parcial de anélise intracaso — ator contextual, categoria escritas
Fonte: elaborado pelo autor

A analise conjunta dos estratus, com foco no ator contextual e atencdo dirigida para a
subcategoria “vivenciais” (grafico 25) sinaliza coesdo em dois temas. Na categoria “préaticas”
destaca-se o tema do aprendizado individual e coletivo (Q2), nos trés estratus. O outro tema
gue se sobressai em quase todas as categorias é o desenvolvimento da inovacdo (Q4). De
maneira disjunta avulta no estratus estratégico o tema da gestdo do conhecimento (Q3). Estes
resultados parecem corroborar a énfase da organizacdo e tendem revelar a percepcdo de
contexto dos representantes dos estratus entrevistados. Nessa dimensédo de contexto eles veem
0 desenvolvimento da inovacao (Q4) como o ponto forte da empresa, elemento potencializado

pelo aprendizado individual e coletivo (Q2).
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Gréfico 25: Representacdo parcial de analise intracaso — ator contextual, categoria vivenciais
Fonte: elaborado pelo autor

4.5.3.5 O ator coletivo da ABC WEB

O ator coletivo, da visdo intracaso ABC WEB, analisado do ponto de vista da presenca
e auséncia de frequéncias, se apresenta com divergéncia perceptiva entre os estratus (gréaficos
19, 20 e 21). Dois grandes cumes de dados com “valores altos” no tema da gestdo do
conhecimento (Q3), nas “politicas escritas” encontram-se no estratus estratégico e
operacional respectivamente. O tema do aprendizado individual e coletivo (Q2) apresenta
convergéncia explicita nos trés estratus estudados. O tema da gestdo do conhecimento (Q3)
registra paridade com o tema do desenvolvimento da inovacdo (Q4) na categoria “politicas
escritas” nos trés estratus e na categoria “politicas vivenciais” e também nas ‘“praticas
vivenciais” dos estratus estratégico e operacional. O resultado pode descortinar equilibrio
entre a diversidade vivida no coletivo da organizacéo e sintonia no essencial (oficio e missdo)
da organizacdo, isto é, no aprendizado individual e coletivo (Q2). Além disso, pode apontar
relagdo entre a gestdo do conhecimento (Q3) e o desenvolvimento da inovacgdo (Q4) que, no
caso da tecnologia, por trabalhar com produtos virtuais, constitui grande desafio para a
empresa.

A anélise do conjunto dos estratus com olhar atento para o ator coletivo e selecdo da
subcategoria “escritas” (grafico 26) revela dois picos de dados com “valores altos” na
categoria “politicas” dos estratus estratégico e operacional. Estes picos sdo seguidos, no
estratus estratégico, pelos temas do aprendizado individual e coletivo (Q2) e do

desenvolvimento da inovacdo (Q4) e no estratus operacional pelo desenvolvimento da
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inovacdo (Q4). Os elementos de analise podem indicar que na ABC WEB a dimenséo coletiva
escrita estd em evolugdo manifesta na identificacdo da gestdo do conhecimento (Q3)
reconhecida pelos niveis estratégico e operacional, mas ainda em desenvolvimento no nivel

intermediario.
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Grafico 26: Representagdo parcial de analise intracaso — ator coletivo, categoria escritas
Fonte: elaborado pelo autor

A andlise dos estratus com olhar direcionado para o ator coletivo e recorte para a
subcategoria “vivenciais” (grafico 27) mostra convergéncia de dados na categoria “praticas”
dos trés estratus, no tema do aprendizado individual e coletivo (Q2). No estratus estratégico
vé-se paridade nos temas da gestdo do conhecimento (Q3) e do desenvolvimento da inovagéo
(Q4) nas duas categorias. O desenvolvimento da inovacdo (Q4) se apresenta relevante em
todos os estratus. Estes dados da ABC WEB podem revelar, em primeiro lugar, que o
aprendizado individual e coletivo (Q2) tem grande sintonia entre os estratus; em seguida,
pode elucidar que a vivéncia desse aprendizado na sua dimensdo coletiva é capaz de

influenciar diretamente a face inovadora da organizacao.
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Gréfico 27: Representacdo parcial de analise intracaso — ator coletivo, categoria vivenciais
Fonte: elaborado pelo autor

A gestdo do conhecimento na ABC WEB do ponto de vista de assimilagdo se mostra
ainda em evolucédo. Pelos dados evidencia-se preocupacdo do estratus estratégico com essas
politicas e praticas, mas essa percep¢do ainda nao atingiu os demais estratus. Esse fato talvez
se deva ao tempo de existéncia da empresa acrescido ao oficio que tem como saida um

produto totalmente virtual.

4.6 ESTUDO INTERCASO

As analises de estudo intercaso teceram trés principais focos. O primeiro, a
semelhanca das analises intracaso, observou a presenca ou auséncia e a frequéncia dos temas,
categorias e subcategorias nos atores dos estratus. Em seguida, examinou comparativamente
os atores e, por fim, verificou o conjunto dos estratus com recortes especificos em categorias
ou subcategorias que se sobressairam.

O segundo foco de andlise priorizou a visdo global no intuito de realgar os elementos
que fazem referéncia a leitura nos temas estudados, bem como identificar as politicas e as
praticas nessas organizagdes inovadoras. O terceiro enfoque analitico se deteve com olhar
centrado em cada corpus. Este procedimento de analise se fez necessario, principalmente, a
fim de responder ao objetivo especifico da pesquisa, que busca caracterizar a leitura em cada
nivel estrutural da organizagéo.

O espectro de observacdo levou em consideracdo, essencialmente, os elementos

convergentes e divergentes nos temas de estudo. Entende-se que a verificacdo desses
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elementos de forma isolada e combinada pode ampliar o campo de percepcdo em torno do
problema de pesquisa e, com isso, alargar a compreensao em torno da questao.

4.6.1 Andlise dos dados INTERCASO

Para realizar a andlise na visdo intercaso os dados das trés empresas foram
consolidados com totalizadores Unicos. Nessa consolidacéo, a classificagdo por estratus foi
preservada a fim de investigar cada um desses niveis numa visdo macro das organizagdes
inovadoras.

A primeira analise (graficos 28, 29 e 30) que observa a presenca ou auséncia e a
frequéncia dos temas, categorias e subcategorias nos atores dos estratus, também pela técnica
dos quartis, exclui a subcategoria “orais” em funcdo do volume de dados que se posicionam
abaixo da linha do primeiro quartil. Menciona-se apenas que nesta categoria, no ator
individual, aparecem os temas das praticas e aquisicdo de conhecimentos (Q1l) e do
aprendizado individual e coletivo (Q2) com “valores baixos” e “médios”, o que pode indicar
disposi¢cdo na dimensdo individual para adquirir conhecimentos por meio de praticas orais.
Também do ponto de vista analitico inicial de presenca e auséncia e de frequéncia destaca-se
nos trés graficos, com “valores altos”, equilibrio entre os temas do aprendizado individual e
coletivo (Q2), com doze colunas, gestdo do conhecimento (Q3), com doze colunas e 0
desenvolvimento da inovagdo (Q4), com treze colunas com “valores altos”. Ainda que 0S
temas apresentem “valores altos”, em dois deles predomina valores mais elevados. A gestéo
do conhecimento (Q3) se sobressai nas “politicas escritas”, no ator coletivo, nos trés estratus
e o aprendizado individual e coletivo (Q2) se avulta nas “préaticas vivenciais”, nos atores
coletivo e individual dos trés estratus. Estes nimeros podem evidenciar a énfase que as
empresas inovadoras ddo a sua dindmica de trabalho. Na dimensdo individual os dados
indicam predominéncia do aprendizado individual e coletivo (Q2) e no plano coletivo o realce

esta na gestdo do conhecimento (Q3). A combinacdo de ambos parece prover a inovagao.
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Gréfico 28: Representacdo de andlise intercaso — estratus estratégico
Fonte: elaborado pelo autor
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Gréfico 30: Representacdo de analise intercaso — estratus intermediario
Fonte: elaborado pelo autor

4.6.1.1 O ator individual na analise INTERCASO

Concentrando a analise comparativa no ator individual (graficos 28, 29 e 30), os
dados revelam o cume de quantidade de colunas com “valores altos” no tema do aprendizado
individual e coletivo (Q2), no conjunto dos trés estratus, seguido do tema da gestdo do
conhecimento (Q3) e das praticas de aquisicdo de conhecimento (Q1). Este resultado parece
indicar que nas organizagdes inovadoras a prioridade é tributada ao aprendizado por meio da
gestdo do conhecimento individual que valoriza as praticas que conduzem a aquisicdo e
geracdo de conhecimentos.

Ao focar a analise no conjunto dos estratus, mantendo o foco de exame no ator
individual e direcionando o olhar para a subcategoria “escritas” (grafico 31), percebe-se a
predominancia dos temas da gestdo do conhecimento (Q3) e do aprendizado individual e
coletivo (Q2). Nas “politicas escritas” a relacdo entre os dois temas pode ser observada de
forma muito evidente. Além da predominancia desses temas, no estratus intermediario de
forma isolada, destacam-se a gestdo do conhecimento (Q3) nas “politicas” e as préaticas e

aquisicdo de conhecimento (Q1) nas “praticas”, sendo que este Ultimo também se apresenta
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com ligeira énfase no estratus operacional. Este resultado sugere a percepgdo e
reconhecimento da gestdo do conhecimento (Q3) nas organizagdes inovadoras por todos 0s

estratus, bem como a vinculacdo desta gestdo com o aprendizado.
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Grafico 31: Representagdo parcial de analise intercaso — ator individual, categoria escritas
Fonte: elaborado pelo autor

A andlise do conjunto dos estratus na visdo intercaso, com olhar voltado para o ator
individual e subcategoria “vivenciais” (grafico 32), mostra alto volume de frequéncia no
tema do aprendizado individual e coletivo (Q2) nos trés estratus, em particular no
intermediario e operacional, na categoria “praticas”. Este tema vem seguido dos temas do
desenvolvimento da inovacdo (Q4) e das préaticas e aquisicdo de conhecimento (Q1). O
diagndstico parece revelar alta incidéncia de aprendizado tanto individual quanto coletivo
resultante de atividades de praticas vivenciais. Aprendizado que parece ser fruto de préaticas de

aquisicdo de conhecimento em estreita ligacdo com a dimensdo da inovacéo.
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Grafico 32: Representagdo parcial de anélise intercaso — ator individual, categoria vivenciais
Fonte: elaborado pelo autor

4.6.1.2 O ator contextual na analise INTERCASO

Ao dirigir a analise intercaso comparativa para ator contextual (graficos 28, 29 e 30),
os dados apresentam maior paridade de volume entre os temas da gestdo do conhecimento
(Q3) e do desenvolvimento da inovacdo (Q4), nos trés estratus. Em seguida, aparece o
aprendizado individual e coletivo (Q2), com pouco menos representatividade. Estes dados
tendem a indicar que no contexto das organizacGes inovadoras 0s representantes dos estratus
percebem vinculacdo entre a gestdo do conhecimento e a inovacdo. Embora isso represente
maior consisténcia, a percep¢cdo desses estratus indica também influéncia do aprendizado
nesse vinculo. Pela anélise de presenca e auséncia e de frequéncias, observa-se baixa
incidéncia de dados de “praticas escritas” identificadas nas entrevistas. Como consequéncia,
os dados podem revelar a ndo priorizacdo de registros de praticas no formato escrito, de
experiéncias que se sucedem no estratus contextual dessas organizagfes. A auséncia dessa
pratica pode distanciar ou retardar a percepcao no cenario contextual do vinculo dessa gestéo
do conhecimento com a inovagao organizacional.

Quando se observam os dados intercaso na consolidagcdo dos estratus, com olhar
analitico direcionado para o ator contextual e recorte nas subcategorias “escritas” (grafico
33), se sobressai nos trés estratus o tema da gestdo do conhecimento (Q3) na categoria
“politicas”. Predomina também com evidéncia, nesta mesma categoria, o paralelismo do tema

do desenvolvimento da inovagéo (Q4). Esse resultado pode explicitar o reconhecimento por
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todos os representantes dos estratus entrevistados da relagdo existente entre os temas nas
“politicas escritas” dessas organizacdes.
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Grafico 33: Representagdo parcial de analise intercaso — ator contextual, categoria escritas
Fonte: elaborado pelo autor

A anélise conjunta dos estratus, com foco no ator contextual e atencdo dirigida para a
subcategoria “vivenciais” (grafico 34) explicita “valores altos” no tema do desenvolvimento
da inovacdo (Q4) tanto nas “politicas” quanto nas “praticas”. Este resultado pode demonstrar
alto indice de percepcdo da equipe na inovagdo presente no contexto dessas organizacfes. O
tema do aprendizado individual e coletivo (Q2) marca presenca significativa nos trés estratus,
sugerindo, assim, a énfase dessas empresas neste quesito como elemento essencial para

potencializar a inovacgao.
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Grafico 34: Representagdo parcial de analise intercaso — ator contextual, categoria vivenciais
Fonte: elaborado pelo autor
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4.6.1.3 O ator coletivo na analise INTERCASO

O ator coletivo da visdo intercaso, analisado comparativamente do ponto de vista de
presenca, auséncia e de frequéncias, € o que apresenta maior numero de subcategorias com a
presenca de todos os quatro temas (graficos 28, 29 e 30). Também neste ator se sobressaem
trés temas: gestdo do conhecimento (Q3), com cumes de dados com “valores altos” nos trés
estratus, nas “politicas escritas”; o aprendizado individual e coletivo (Q2), também nos trés
estratus, nas “praticas vivenciais”; e desenvolvimento da inovacgéo (Q4), nos trés estratus, na
categoria “politicas escritas” e “vivenciais” e também na categoria praticas vivenciais. Estes
resultados podem revelar que o coletivo das organizagcdes inovadoras esta perpassado, em
primeiro lugar, pelo equilibrio perceptivo da gestdo do conhecimento (Q3), presente nas
“politicas escritas”; em seguida, a existéncia de convergéncia de opinido no tema do
aprendizado individual e coletivo (Q2), nas “praticas” que privilegiem os atributos coletivos
vivenciados no cotidiano dessas organizagoes.

A analise do conjunto dos estratus com olhar atento para o ator coletivo e sele¢do da
subcategoria “escritas” (grafico 35) revela picos de dados com “valores altos” na categoria
“politicas” dos trés estratus, no tema da gestdo do conhecimento (Q3), seguido de paralelo
dos temas do desenvolvimento da inovacéo (Q4), e do aprendizado individual e coletivo (Q2).
Estes elementos de analise podem indicar que na visdo intercaso a gestdo do conhecimento
(Q3) se sobressai no ator coletivo, na categoria politica e subcategoria escrita. Esse fato pode
indicar reconhecimento por todos 0s niveis organizacionais que apreende nesta gestdo o

produto do aprendizado e consequéncia para a inovagéao.
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Gréfico 35: Representacdo parcial de analise intercaso — ator coletivo, categoria escritas
Fonte: elaborado pelo autor
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Na andlise do conjunto dos estratus com olhar direcionado para o ator coletivo e
recorte para a subcategoria “vivenciais” (grafico 36) desponta o aprendizado individual e
coletivo (Q2), na categoria “praticas”, nos trés estratus. Este tema vem seguido pelo
desenvolvimento da inovacgédo (Q4) e pela gestdo do conhecimento (Q3), na mesma categoria.
Ja a categoria “politicas” apresenta paridade nos temas da gestdo do conhecimento (Q3) e do
desenvolvimento da inovagdo (Q4), nos trés estratus. O despontar do tema do aprendizado
pode corroborar a énfase das empresas inovadoras nesta dimensdo do conhecimento e pode
sinalizar para a vivéncia coletiva como fonte provedora de inovacdo e de gestdo do
conhecimento. Os dados sugerem que a vivéncia coletiva transforma-se em experiéncia que
parece se transformar aos poucos em “politicas vivenciais” como um passo precedente da

“politica escrita”.
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Gréfico 36: Representacdo parcial de andlise intercaso — ator coletivo, categoria vivenciais
Fonte: elaborado pelo autor

4.6.2 Visdo global: realce dos elementos de referéncia a leitura

O segundo foco de analise intercaso, que priorizou a visdo global, no intuito de realcar
0s elementos que fazem referéncia a leitura nos temas estudados, se deu por meio da
elaboragdo de mapas no formato radar. Estes mapas além de ressaltar os elementos alusivos a
leitura identificaram as “politicas” e as “praticas”, por meio do deslocamento da area do radar,
para cada tema nessas organizagdes inovadoras.

O grafico 37 apresenta o radar das praticas de aquisicdo de conhecimentos (Q1), no
qual o lado esquerdo contém as “praticas” e o lado direito as “politicas”. Neste tema €
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perceptivel a area preenchida ou a concentragdo existente no lado das “praticas”. Em primeiro
lugar, se sobressaem as “praticas vivenciais individuais”, em seguida, as “praticas escritas
individuais” — elemento que faz referéncia a leitura — e no terceiro destaque esta as “praticas
vivenciais coletivas”. Assim, de acordo com a percep¢do dos participantes da pesquisa, nas
organizagOes inovadoras as praticas de aquisicdo de conhecimento (Q1) indicam estar
calcadas em préticas fundamentadas em bases vivenciais — individuais e coletivas e numa

pratica escrita individual.
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Politicas- Escritas - Coletivo- Q1

Priticas - vivenciais- Individual - 70

Q1 -

Praticas - vivenciais- Contextual -

Q1

Politicas - Escritas - Contextual - Q1

60—

Politicas - Escritas - Individual- Q1
50—

Praticas - vivenciais- Coletivo- Q1 Politicas - orais - Coletivo- Q1

Praticas - orais - Individual- Q1 Politicas- orais - Contextual- Q1

T | ‘ ‘ —o— Total

Praticas - orais- Contextual- Q1 Politicas - orais - Individual - Q1

Praticas - orais- Coletivo- Q1 Politicas - vivenciais - Coletivo- Q1

Politicas - vivenciais - Contextual -
Q1
Politicas - vivenciais - Individual -

Q1

Praticas - Escritas - Individual - Q1

Praticas - Escritas - Contextual - Q1

Praticas - Escritas - Coletivo- Q1

Gréfico 37: Radar das préticas e politicas — tema préticas e aquisi¢cdo de conhecimentos (Q1)
Fonte: elaborado pelo autor

O aprendizado individual e coletivo (Q2) visto no grafico 38 mantém maior énfase no
lado esquerdo, ou seja, nas “praticas”. Entretanto, adentra um pouco na area das politicas.
Neste radar pode-se verificar um equilibrio entre as “praticas — individuais e coletivas”,
embora o aspecto da pratica individual prevaleca. O elemento que faz referéncia a leitura esta
distribuido nas “préaticas escritas individuais”, nas “politicas escritas coletivas” e nas
“politicas escritas individuais”. O grafico sugere que o aprendizado individual e coletivo (Q2)
das organizagdes inovadoras esta muito mais calcado na experiéncia pratica vivencial do que

em politicas organizacionais. Este resultado pode explicar a dificuldade muitas vezes
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encontrada nas empresas em entender sua propria base de aprendizado e em estruturar

programas de gestdo e transmissdo do conhecimento.

Aprendizado individual e coletivo (Q2)
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Gréfico 38: Radar das préticas e politicas — tema aprendizado individual e coletivo (Q2)
Fonte: elaborado pelo autor

O tema da gestdo do conhecimento (Q3), observado no grafico 39, evidencia as
“politicas escritas coletivas™, “escritas individuais” e “escritas contextuais”. Em todas as trés
politicas de maior evidéncia esta presente a dimensdo da leitura. Com isso, no grafico a area
de preenchimento do mapa se desloca quase que completamente para o lado das “politicas”.
Estes dados parecem indicar que quando se trata da gestdo do conhecimento nas organizacGes

inovadoras elas se pautam na existéncia de politicas em grande parte de constitui¢do escritas.
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Gréfico 39: Radar das préticas e politicas — tema gestdo do conhecimento (Q3)

Fonte: elaborado pelo autor

O desenvolvimento da inovacdo nas organizac@es (Q4) apresenta o radar (grafico 40),

com o preenchimento da area do mapa bastante diversificada. Existe boa parte de ocupacdo do

lado das “préticas”, mas também ela avanca para o lado das “politicas”. O carater vivencial

parece prevalecer nessas organizacdes inovadoras, tanto do lado das “praticas” quanto do lado

das “politicas”. Este resultado pode enfatizar a importancia dessa dimensdo vivencial para a

construcdo do corpo coletivo, seja ele no seu aspecto de aprendizado, individual ou coletivo,

seja na elaboracdo de programas de gestdo do conhecimento ou na criagdo de politicas escritas

ou ainda na adoc¢&o de praticas que promovam a aquisicao de conhecimentos.
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Desenvolvimento da inovagao nas organizagdes (Q4)
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Gréfico 40: Radar das préticas e politicas — tema desenvolvimento da inovacdo nas organizacdes (Q4)
Fonte: elaborado pelo autor

A sobreposicdo dos temas no radar (grafico 41) mostra simetria entre eles, o que pode
evidenciar uma fonte importante das organizagbes inovadoras na construgdo e no
desenvolvimento de suas estratégias. Mesmo que essas estratégias ndo sejam planejadas e
elaboradas racionalmente dentro desse principio, abre-se essa possibilidade. O aprendizado
individual e coletivo (Q1) reflete praticamente uma imagem invertida na gestdo do
conhecimento (Q3), fator significativo que sugere proporcionalidade entre essas duas faces
essenciais para a base de sustentacdo da empresa. A dimensdo do desenvolvimento da
inovacdo (Q4) corta todos os demais temas com maior énfase para a atitude vivencial. A
analise da organizacdo vista nesta perspectiva pode ampliar seu espaco de percepcao, bem
como facultar sua capacidade de elaboracdo de estratégias com base em necessidades

especificas dos atores.
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Gréfico 41: Radar das préticas e politicas — temas sobrepostos
Fonte: elaborado pelo autor

4.6.3 Caracterizacdo da leitura nos estratus

O terceiro enfoque analitico, com olhar centrado em cada corpus, objetivando
caracterizar a leitura nesses niveis estruturais da organizacdo, foi restrito aos temas que
apresentaram maior area de ocupagdo no radar, nas categorias “politicas” ou “préaticas”,
subcategoria “escritas”. 1sso por apresentar elementos que faz referéncia a leitura. Desse
modo, se excluiu o tema das praticas e aquisicdo de conhecimentos (Q1) dos graficos
apresentados na analise a seguir.

No estratus estratégico (grafico 42), as subcategorias que fazem referéncia a leitura
podem ser observadas com maior intensidade no tema da gestdo do conhecimento (Q3), na
categoria “politicas escritas coletivas”, ‘“contextuais” e “individuais”. No aprendizado
individual e coletivo (Q2) a referéncia a leitura esta nas “politicas escritas coletivas” e nas
“praticas escritas individuais”. J& no tema do desenvolvimento da inovacdo (Q4) essa
referéncia encontra equilibrio nas “politicas escritas coletivas”, “contextuais” e “individuais”.
Neste estratus, nas organizagcOes inovadoras, a caracterizacdo da leitura pode ser

compreendida como a pré-disposi¢cdo para produzir e promover a gestdo do conhecimento,
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como fonte propulsora do aprendizado, nas suas dimens@es individual e coletiva. Os dados
sugerem maior preocupacdo nesse estratus com a gestdo do conhecimento, em particular, no

seu aspecto coletivo.
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Gréfico 42: Radar de caracterizacdo da leitura — estratus estratégico
Fonte: elaborado pelo autor

A caracterizacao da leitura no estratus intermediario (grafico 43) pode ser entendida a
partir dos dados que se sobressaem nas categorias “escritas”. Nesta perspectiva a gestdo do
conhecimento (Q3) apresenta similaridade nas “politicas coletivas” e “individuais”. Embora
os dados sugiram equilibrio, no tema da gestdo do conhecimento (Q3), entre os atores
coletivos e individuais, eles dao a entender a caracterizagdo da leitura centrada na dimenséo
individual. Essa percepcdo pode emergir da tendéncia crescente no aprendizado individual e
coletivo (Q2), em que as “politicas escritas” apresentam ascendéncia e pico nas “politicas
escritas individuais”. Nesta perspectiva a leitura pode ser caracterizada, no estratus
intermediario, com tendéncia a se ocupar mais da dimensdo individual. O individuo parece ser
a chave da gestdo do conhecimento (Q3) e também do aprendizado individual e coletivo (Q2).
Isso sem acentuar o individualismo, pois a dimensdo do desenvolvimento da inovagéo (Q4),
na categoria “escritas” o tema se apresenta oposto ao aprendizado, ou seja, ascendente do

individuo para o coletivo, sugerindo o gerenciamento da dimenséo individual.
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Gréfico 43: Radar de caracterizacdo da leitura — estratus intermediario
Fonte: elaborado pelo autor

O estratus operacional (grafico 44) se apresenta bastante similar ao estratus
estratégico. Nele a énfase também estd na dimenséo coletiva. Isto pode ser observado a partir
do pico de dados na gestdo do conhecimento (Q3), nas “politicas escritas coletivas”. Esta
dimensdo parece ser complementada pelo aprendizado individual e coletivo (Q2), em
particular na esfera das “praticas escritas individuais”. A partir dessa analise, a caracterizacao
da leitura no estratus operacional pode ser compreendida a partir da assimilacédo das “politicas
escritas coletivas” e das “préticas escritas individuais”. Os dados sugerem uma percepc¢ao
nesse estratus mais sensivel a dimenséo coletiva quando se trata de orientacBes escritas, bem

como mais perceptivel a visdo e direcionamento do nivel estratégico.
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Gréfico 44: Radar de caracterizacdo da leitura — estratus operacional
Fonte: elaborado pelo autor

4.6.4 Anélises versus objetivos especificos

As analises empreendidas permitem a retomada dos objetivos especificos a fim de
verificar o quanto desses objetivos foi alcangado. O primeiro deles se propunha a descrever as
politicas de desenvolvimento da inovagdo nas organizagdes. A partir das analises é possivel
esbocar essa descricdo com base no grafico 40, pagina 174, especifico do tema da inovacao, e
na sobreposicdo dos temas realizada no grafico 41, pagina 175. Assim, delinear essas politicas
pode reduzir a dimensdo da inovacdo que se apresenta para além das politicas. Quando se
observa apenas o tema da inovacéo, a area ocupada no radar mostra essas politicas com maior
destaque para a dimensdo coletiva, tanto escrita quanto vivencial. A conclusao rapida tenderia
a descrever as politicas de inovagdo como fruto dessa acdo coletiva. Entretanto, o olhar mais
acurado enxerga toda a area ocupada na regido do grafico destinada as préaticas que funcionam
como base para a geracgdo e estabelecimento de politicas. Além disso, quando se contempla a
sobreposicdo dos temas, verifica-se que a area ocupada pela inovagdo coincide com as areas
de todos os demais temas. Por esse motivo principal, dar cabo de responder esse objetivo
especifico é tarefa ardua e abrangente que requer prudéncia e atitude analitica cuidadosa.
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Trata-se da composicédo de parte de todos os temas estudados com forte influéncia da atitude
vivencial, para a constru¢do de politicas escritas. Os dados parecem sugerir que 0 conjunto
desses elementos produz o desenvolvimento da inovacgéo nestas organizacGes inovadoras.

O objetivo seguinte, que visava identificar as politicas e praticas de aquisicao e gestao
do conhecimento, teve menor dificuldade de realizagdo. Quando se trata de “préticas de
aquisicdo de conhecimento” a dimensao individual parece receber grande énfase, tanto nos
aspectos vivenciais como escritos. Quando, em vez disso, se volta para a realidade da gestéo,
a énfase tende se dirigir para o coletivo, embora o individuo continue a receber grande parte
de atencéo.

Outro objetivo especifico buscava verificar se as organizacdes inovadoras possuem
praticas de leitura na estratégia de gestdo, bem como analisar como se da o processo de
transmissdo desse conhecimento no contexto de aprendizagem organizacional. Em maior ou
menor grau, verificou-se positivamente a existéncia de praticas de leitura na estratégia de
gestdo. A empresa BRASILATA tem, efetivamente, uma pratica de leitura coletiva presente na
estratégia do quadro de gestdo. As demais empresas utilizam préaticas de leitura de forma
menos explicitas ou mesmo sem ter muita consciéncia dessa pratica presente na estratégia.
Algumas dessas préaticas se revelam por intermédio da solicitacdo de pesquisas tematicas,
assinaturas de materiais impressos vinculados ao negécio da empresa, incentivos diretos e por
meio de doacéo de livros, criagcdo de acervo comum, dentre outras.

Quanto ao processo de transmissdo verificou-se que o aprendizado individual e
coletivo (Q2) se da prioritariamente na esfera individual, mas na interacdo com a coletividade.
Isso por meio de praticas vivenciais estabelecidas na coletividade. Essa vivéncia diéria que se
estabelece entre as pessoas faz 0 conhecimento de um individuo ser transmitido para outros e
vice-versa. Conhecimento certo ou errado, critico ou ndo, experimental ou mais especializado
é transferido a partir da troca de experiéncia e da vivéncia em coletivo.

O objetivo que se propunha a investigar o papel atribuido a leitura pelos gestores nos
processos organizacionais foi verificado a partir da analise do corpus estratégico. O grafico 42
- radar correspondente ao estratus - sugere que o papel atribuido a leitura pelos gestores esta
estabelecido numa preocupacdo com a dimensdo coletiva. Tanto a gestdo do conhecimento
(Q3), quanto o aprendizado individual e coletivo (Q2) apresentam valores elevados no ator
coletivo. Esta orientacdo pode entrar em contradigdo com os resultados do objetivo anterior,
em que o individuo tem primazia na transferéncia do conhecimento. Ainda que a dimenséo

coletiva seja significativa na interacdo e transferéncia do conhecimento, dedicar maior
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atencdo a ela pode levar a organizagdo a ofuscar a visdo em relacdo a dimensdo individual
como fonte primeira de aprendizado.

A caracterizacdo da leitura, prevista noutro objetivo especifico, foi fruto de anélise
dedicada a essa finalidade (item 4.6.3). Nela explicitaram-se 0s elementos caracteristicos de
cada corpus pesquisado. Em razdo disso, serdo omitidos outros comentéarios considerados
desnecessarios ou redundantes.

A andlise da relacdo entre as préaticas de leitura e o desenvolvimento da inovacdo nas
organizacdes, Ultimo objetivo especifico, também exige acuidade na sua execucdo. Para isso
teve como fundamentacdo analitica 0 denominado “novo espago publico” de Lévy e Lemos
(2010, p. 56-57), onde salientam aspectos da cultura oral, escrita e a pratica da cidadania. A
primeira, ou seja, a oralidade, segundo os autores, dominou 95% do tempo da nossa espécie
até agora, sua limitacdo era a memdria humana fixada na lembranca de um grupo de ancidos.
Com a escrita 0 humano pode olhar o passado com perspectiva que vai além da imaginacdo
dos mitos e dos tracos materiais. Os testemunhos linguisticos da antiguidade ou mundos
culturais distantes permitiram outras percepcfes de presente e projetos futuros. Restrita ao
dominio dos escribas, significou instrumento de gestdo e dominacgdo, entretanto, abria o
espaco do mais alto saber e de mais longa duracdo. Com as leis das cidades gregas do século
VI a.C. escritas em caracteres alfabéticos, torna-se legivel para “todos” - embora excluindo
mulheres, estrangeiros e escravos - inaugura-se 0 conceito e a pratica da cidadania e, com ela,
o0 conceito de liberdade.

A influéncia desse conceito e a pratica da cidadania estdo presentes na relacdo entre a
pratica de leitura e o desenvolvimento da inovacdo nas organizacdes, em particular expresso
no conceito de liberdade. E perceptivel, por exemplo, nas entrevistas expressdes como
“liberdade”, “flexibilidade”, “abertura”, “dar espago”, “oportunidade”, “filosofia”, “jeito de
pensar”, “participacdo livre”, dentre outras, que revelam a pratica da cidadania reforcada
nessas organizacGes inovadoras. Associado a ele estd o conceito de responsabilidade. Por um
lado, a liberdade de busca associada a um desejo intenso de conquista e regada pela préatica
eficaz de leitura gera o conhecimento novo, que tende a ser registrado na forma grafica. Por
outro lado, ainda que a pratica da leitura apresente admirdveis experiéncias nestas
organizagdes inovadoras, ela ndo se restringe a escrita. Como a vivéncia é fator preponderante
no ambiente de aprendizado organizacional, destacam-se também elementos que marcam essa
vivéncia. No corpus estratégico, por exemplo, parte da pratica como estratégia utilizada no
relacionamento estabelecido com o corpus operacional mescla técnicas de leitura da escrita

com instrumentos de vivéncia individual no dia a dia. Atitudes como “circular o tempo todo”,
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“rodar todos os sites”, “fazer reunides”, “saber ouvir”, “ouvir com o coragdo” refletem a
combinagdo de habilidades da “leitura da palavra” com a “leitura do mundo” (FREIRE,
2008). Os gestores dessas organizagdes inovadoras sabiamente perceberam a dimensédo
humana assentada na memoria fixada em lembrancas, predominante no universo dos
trabalhadores, que ainda encontram nessa dimenséo a maior parte das formas de aquisicao de

conhecimentos.

5 RESULTADOS

5.1 LEITURAE INOVACAO

O estudo realizado nas organizacdes inovadoras indica que as praticas de leituras séo
em si mesmas um processo de inovagdo. A BRASILATA, por exemplo, ao instituir o “grupo
diretivo ampliado” — gerentes e diretores — e nele estabelecer a pratica de leitura e discussao
compartilhada mensal, cria um processo inovador, pelo qual possibilita a formacéao de ideias e
valores compartilhados da equipe de gestores. A atitude de incentivo a leitura do CEO
presidente da LANXESS encoraja a equipe a adquirir um comportamento proativo inovador
por meio do processo de busca continua. Na ABC WEB a formacdo de acervo comum, o
investimento em livros especializados e a requisicdo de elaboracdo de pesquisas tematicas,
expressa a equipe a importancia de se investir no processo de autoformacao.

Dentre tantas formas de projetos de incentivo a leitura, as empresas inovadoras
estudadas buscaram estabelecer nas suas praticas de leitura o innovare (inovar) como uma
novitas (novidade) para apresentar as equipes. Isso se coaduna perfeitamente com a definicéo
de inovacao de Shumpeter (1982), pela qual se realizam “novas combinagdes” entre materiais
e forgas ao alcance. Além disso, a pratica ndo privilegia apenas a dimenséao da leitura, mas o
faz integrando as atividades da empresa e do colaborador. Essa sutileza processual da préatica
de leitura instituida nessas organizagdes inovadoras pode se identificar com o conceito de
sistema de inovacdo de Cassiolato e Lastres (2000), ao aproximar individuo e instituicdo
estabelecendo colaboragdo em harmonia com o meio, a fim de desenvolver e difundir o
conhecimento como evolugdo, da esfera individual para o conhecimento coletivo
(MEIRELLES, 2007; LE BOTERF, 2003). Identifica-se também com a perspectiva que
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considera a inovagdo como um processo continuo e também um fendmeno complexo e
sistémico (OSLO, 2005).

O processo de evolucdo ou acumulagédo de conhecimento desenvolve nos membros da
equipe a potencialidade de antecipar ou criar conceitos que podem ser aplicados em qualquer
um dos tipos de inovagdo possiveis — inovagdes de produto, inovacgdes de processo, inovacoes
organizacionais, inovagdes de marketing (OSLO, 2005). Na primeira entrevista realizada na
LANXESS, por exemplo, 0 entrevistado antecipou intuitivamente o conceito constatado na
ABC WEB. Disse o entrevistado:

Eu acho que seria legal ter um espago mesmo né, umas cadeiras, uns livros, mesmo
uma biblioteca, que as vezes até os funcionarios poderiam doar livro. Ah! Esse livro
eu tenho. Ah! Uma leitura legal. Pra que realmente tivesse isso? Por que eu acho que
a leitura te, te instiga [...] (Entrevista do representante do nivel operacional,
concedida ao autor em 16/03/2010).

O conceito antecipado nesta entrevista foi constatado na ABC WEB exatamente como
relatada, até mesmo a disposicdo da equipe em doar livros para o acervo comum. 1sso nos faz
retomar os conceitos de Schneider et al. (1996), que defendem a importancia da criacdo da
cultura da inovacao na organizacao e também a afirmacdo de Robbins (2005), para quem as
empresas inovadoras tendem a possuir culturas semelhantes.

Além dessas dimensBes apresentadas, na pratica dessas organizacfes se observaram
outras experiéncias de leituras, entretanto, ndo percebidas ou ndo enfatizadas pelos
entrevistados como relevantes no processo de desenvolvimento pessoal e organizacional.
Préaticas como, por exemplo, material institucional disponibilizado pelas empresas foi citado,
porém sem destaque, manual de procedimentos apareceu em apenas uma entrevista, circulares
internas, e-mail, material disponibilizado na intranet e mesmo assinaturas de revistas e jornais
apareceram nas entrevistas, mas sem muita énfase. O que se nota nesse resultado é uma
espécie de invisibilidade nessas praticas de leitura, ou seja, parece que elas entraram na rotina
da organizacdo e enquanto percepgdes ficaram relegadas a um segundo plano. Sobressaem-se
apenas as rotinas incomuns. Isso talvez se deva ao fato de essas empresas serem inovadoras,
de modo que os entrevistados realgaram apenas a dimenséo inovadora, deixando de lado o que

é comum a outras empresas.
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5.2 CONSTRUCAO INDIVIDUAL E COLETIVA DE CONHECIMENTOS E VISAO
SOCIOCULTURAL

Objetivando a transmissdo e conservacdo de conhecimentos (ZILLES, 2005), ou por
motivos comerciais (MANGUEL, 2001), a escrita revolucionou a producéo e transferéncia
individual e coletiva de conhecimentos. Seu efeito transformador continua a exercer impacto
tanto social quanto cultural. Os dados obtidos da pesquisa apontam para a construcdo de
conhecimentos pautada pela variavel sociocultural.

O sistema de inovacgdo, segundo Dorion (2002), envolve aspectos que incluem
populacdo, cultura, territério, organizacao social, aparelho produtivo e decisorio. A dimensédo
sociocultural nas organizacdes pesquisadas pbde ser verificada em elementos como:
vocabulario comum compartilhado pelos respondentes; posicionamento frente a questdes
abertas, nas quais o entrevistado podia expressar suas ideias; crencgas e valores afiancados em
conformidade com valores da companhia.

O comportamento da populacdo das empresas estudadas foi constatado em atitudes
observadas durante as visitas e complementadas pelos dados coletados. Na ABC WEB, por
exemplo, onde a equipe tem bastante liberdade, o pesquisador presenciou situacdes em que as
pessoas agiam com muita naturalidade, como se estivessem na sala da prdpria residéncia,
como por exemplo cantar ou saltar para comemorar algo e até mesmo aplaudir. Essa
flexibilidade foi ressaltada nas entrevistas com muitas palavras sindnimas de liberdade. Na
BRASILATA o aspecto cultural foi enfatizado, de maneira singular, a cultura familiar. A
empresa aceita como estagiarios filhos e outros parentes de funcionarios. Os entrevistados
salientaram o longo tempo de empresa, bem como as relagGes, similares as de familia,
estabelecidas entre a equipe e desta com a direcdo. Na LANXESS a nocdo de territorio foi
ressaltada. As dimensdes continentais da empresa, as distintas culturas que se harmonizam
fazem a equipe expressar e se sentir internacionalizada.

A comparacdo da visdo de negocio explicita a afinidade de ideais. Isso se pode
perceber nas entrevistas e na analise de resultado dos dados, especialmente quando os atores
sdo postos em paralelo. Os temas estudados apresentam resultados muito proximos. O mesmo
tema que se destaca em determinada categoria num ator de um estratus, também se sobressai
no outro estratus. Esse fato se repete ao comparar os demais atores, revelando assim que a
cultura de determinada empresa passa pelo conjunto dos pressupostos basicos de um grupo,

considerados validos e ensinados a novos membros (SCHEIN, 1992). Quando uma pessoa
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entra num novo emprego, inicialmente ela se sente confusa meio deslocada. Com o tempo ela
vai aprendendo e assimilando os pressupostos, valores e se adaptando ao ritmo da empresa.
Um elemento que chama a atencdo é a oralidade. As praticas orais ou a técnica da
oralidade esteve ausente das analises em funcdo do critério de glosa utilizado. Contudo,
observando os dados nos gréficos radares 37, 38, 40, 41 e 42, percebe-se grande concentragdo
de dados na categoria “praticas” com énfase na subcategoria “vivencial”. Esse resultado pode
aparentar contraditorio, haja vista a percep¢do de que a vivéncia pode pressupor mais
elementos da oralidade que escrita. No entanto, a explicacdo plausivel para essa aparente
contradicdo esta no fato de que, em algumas citagdes das entrevistas, em que o entrevistado
poderia se referir a elementos da oralidade, ele o fez expressando a palavra experiéncia,
classificada na categoria vivencial. Essa aparente confusdo de termos pode, em certa medida,
influenciar o resultado dos dados. A excecdo foi 0 CEO presidente da LANXESS que explora
os elementos da oralidade, tanto ao expor quanto ao ouvir a equipe, extraindo informacoes

importantes para a tomada de decis&o.

53 FORMACAO DA CULTURA E PROCESSO DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

A formacéo da cultura organizacional, segundo Schein (1992), possui trés niveis pelos
quais pode ser apreendida. O nivel dos artefatos visiveis, o nivel dos valores compartilhados e
0 nivel dos pressupostos basicos. Seguindo o grau de apreensdo: o primeiro nivel, mais
facilmente perceptivel, se manifesta no layout da organizacdo, comportamento e vestuario das
pessoas, rituais, mitos, crencas expressas em documentos etc.; o segundo nivel, de dificil
identificacdo por meio da observacdo direta, mas somente através de entrevista a membros-
chave ou andlise de conteudo de documentos formais da organizacdo; o terceiro, de carater
inconsciente, determina a percepgdo, como pensam e sentem 0s membros do grupo.

Seguindo esta definicdo de Schein (1992), os resultados do estudo permitiram
identificar elementos da cultura das organizac¢Ges inovadoras, de modo mais especifico, nos
dois primeiros niveis. O primeiro nivel pode ser verificado em varios dados. O layout das trés
organizacgdes, por exemplo, sdo semelhantes. Seguem a orientagdo das empresas japonesas,
com divisdes por células de trabalho e ambientes abertos, com poucas divisorias. O aspecto
visual de ambiente e vestuario das pessoas também se assemelha. Predomina a aparéncia

informal com ritos e atitudes espontaneas. Alguns valores, documentos e orientacdes estdo
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estampados e expostos nos espacgos das empresas. O segundo nivel foi percebido por meio das
entrevistas que tiveram como representantes membros-chave das organizagdes pesquisadas.
Além disso, os temas investigados permitiram indagar assuntos relevantes para a formacéo da
cultura organizacional. Questbes como a nimero dois, quatro e oito do roteiro de entrevistas
(ANEXO A), que averiguaram 0 ingresso e momentos mais importantes, a histéria e o
processo de aprendizagem na organizacao, foram fundamentais para a percepcao desse nivel.
Ao falar sobre o periodo de ingresso e momentos importantes na empresa o0s entrevistados
expressavam valores percebidos em contraste com os proprios valores. Uma das respostas
coletada na LANXESS expressa os seguintes termos: “[...] Entdo eu chegava de fora com,
cheguei de fora com todo o pique, com toda energia, com toda confianca e com toda a
expectativa e me deparei, algumas vezes, com esse tipo de cultura”. Os valores foram
expressos pelos entrevistados, ora de maneira mais explicita, como: algumas regras, 0 que se
acredita, o que se pratica; ora de forma menos explicita, como por exemplo, o tratamento da
diversidade, resolucdo de conflitos, beneficios que ndo agradam muito, dentre outros.

Dentro dessa dimensdo da cultura organizacional destacam-se a relacdo de confianca
estabelecida entre o grupo de gestdo e a equipe, o clima de liberdade e responsabilidade
instituido na empresa, o ambiente e relagdes flexiveis, o incentivo continuo ao aprendizado e
a visao voltada para a inovagdo. Além disso, percebe-se no espaco fisico da empresa uma
organizacdo voltada para a funcionalidade prética, bem como pessoas focadas em buscar
solucgdes. Outro dado que vale salientar € o clima de satisfacdo, a alegria e a espontaneidade
demonstrados no trabalho.

Esses elementos culturais das organizacfes inovadoras produzem o espacgo favoravel
para o processo de aprendizagem. A liberdade associada a confianca permite a equipe ousar e
se arriscar por caminhos ainda ndo trilhados. Um dos entrevistados da LANXESS afirma:
“Essa autonomia e essa liberdade que eu tenho de, realmente, discutir de igual pra igual, de
levar as instancias maiores uma ideia sem medo, né, que eu acho que o grande fator
importante é esse”. A flexibilidade para agir e o ambiente propicio a aprendizagem séo

percebidos, inclusive, como beneficios oferecidos pela empresa ao colaborador.

[...] E aqui a gente tem liberdade com todo mundo, tem acesso, pode trocar
informagdo pode trocar conhecimento. Acho que isso é um incentivo que, também a
empresa da que ¢ a parte dooo, do ambiente de trabalho que pra mim nédo tem preco
né. Entdo acho que sdo também, éééé, ela incentiva muito vocé a ser empreendedor,
a vocé criar dentro da sua area um novo, uma nova oferta, uma nova ideia
(Entrevista do representante do nivel operacional da ABC WEB, concedida ao autor
em 17/03/2010).
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[...] Ah eu acho que, eu acho que pelo acesso ao aprendizado. E pela liberdade de
por em pratica o aprendizado. Porque tem muitos lugares que vocé aprende varias
coisas e vocé tem varias ideias, tem assim varios projetos e vocé ndo pode ou ndo ta
na meta, ndo ta no cronograma, ndo ta na, na estratégia, e vocé nao pode colocar em
pratica, vocé ndo inova, vocé fica preso aos processos (Entrevista do representante
do nivel intermediario da ABC WEB, concedida ao autor em 17/03/2010).

O aprendizado pela tentativa também € incentivado nas organizacgdes inovadoras. No
resultado das entrevistas todos os respondentes citaram que o erro € visto como possibilidade
de aprendizado, e ndo como risco de punicdo. Essa atitude de encorajamento por parte da
empresa permite ao trabalhador agir com mais seguranca e se fixar na criagdo e nas solucgdes e

ndo nos problemas que possivelmente teria frente ao fracasso.

[...] A gente sente que, a gente tem uma lideranga vindo 14 do CEO, que ta aberto pra
isso queee, que vai tolerar erros ndo intencionais, mas em nome da inovagdo, em
nome de trazer novas solugdes. Ehhhh, incentiva a todo mundo ta no mercado e vé o
que tem de ponta o0 que que a gente pode fazer pra ta igual ou pra ta melhor, éhh
incentiva a dar os voos maiores [..] (Entrevista do representante do nivel
operacional da LANXESS, concedida ao autor em 16/03/2010).

[...] Eu acho que entra com a questio do errar de novo né? E o ndo medo do erro,
né? Na hora que vocé ndo tem medo de errar, vocé ousa mais, porque 0 medo
paralisa e quando vocé ousa mais, vocé sai do quadrado [..] (Entrevista do
representante do nivel estratégico da LANXESS, concedida ao autor em
16/03/2010).

Ela num, num, ndo barra, ndo fecha em processos gigantescos que vocé nao
consegue as vezes 0 que VOcé pensa, uma ideia nova, ahh, ela sempre procura
viabilizar mesmo que vocé erre, erra rapido, mas tenta. Acho que isso também é um
incentivo (Entrevista do representante do nivel intermediario da ABC WEB,
concedida ao autor em 17/03/2010).

As pessoas percebem que tém respaldo por parte dos representantes da direcdo da
empresa para agir e executar suas ideias. Em alguns casos o apoio € total, até mesmo com

recursos para operacionalizar as propostas apresentadas.

[...] E além de tudo o que cé tem de ideia, tem uma ideia legal cé senta e conversa
com o presidente, se for legal, ele junta um grupo e monta. Entéo a liberdade que cé
tem de ter umaaa, de poder falar com as pessoas que sdo capacitadas pra executar o
que cé ta pensando é um, é um diferencial (Entrevista do representante do nivel
operacional da ABC WEB, concedida ao autor em 17/03/2010).

A prética da leitura na organizacdo, na experiéncia da BRASILATA, possibilitou aos
membros da “equipe diretiva ampliada” a abertura de mentalidade para aproximagdo com a
academia e realizacdo de experimento dentro da empresa. Reforgando, assim, a importancia

de a leitura ser integrada ao contexto da empresa e ndo ser tratada como um programa a parte
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de incentivo, mas perpassar todos os temas formando vinculos. O diretor da BRASILATA

relata a experiéncia:

[...] Esse més nessa leitura nossa a gente leu uma reportagem que fala sobre..., uma
entrevista, que falava sobre a questdo do design. Do grupo diretivo, um case uma
entrevista de um especialista em design, consultoria e abordagem de design, um
conceito mais amplo na gestdo. Eéé isso meio que simultaneamente tem um
professor da USP que tem contato conosco que é da, da producdo que ta dando aula
do pessoal de design. Existe um curso novo de design e ele tinha perguntado se dava
pra ter uma aproximagdo [...] essa leitura, de certa forma, nos deu ideias né. Entéo, a
gente, todo o grupo leu. A gente trocou opinides e experiéncias né, que as pessoas
tinham antes acerca do assunto e isso deu base pra, éé¢ da uma direcionada na
aproximacdo com esse pessoal do grupo de design. Entdo [...] eles véo ter a aula
deles aqui a gente vai fazer uma apresentacdo e vai abrir uma proposta de, a gente
vai ser um tema de trabalho deles, um tema aberto. Entdo eles vdo dar sugestdes
diversas, vai ter um concurso, eee 0 tema vai ser BRASILATA. [...] Porque tinha
gente que ja tinha visto essa experiéncia que a LG tava fazendo com a escola de
comunicagdo em S&o Paulo. Ela serve pra coisas desse tipo, ndo tenho divida que a
leitura é bastante importante (Entrevista do representante do nivel estratégico da
BRASILATA, concedida ao autor em 19/03/2010).

Experiéncias como a relatada pelo diretor da BRASILATA ilustram como a leitura
pode influenciar tanto a aprendizagem organizacional como a pratica de aquisicdo de
conhecimentos, o aprendizado individual e coletivo e a gestdo do conhecimento, dentre outras
dimensGes na organiza¢do. No conjunto, a leitura perpassando cada uma dessas dimensdes,
contribui como elemento e pratica para o desenvolvimento de equipes e organizacdes
inovadoras. O resultado gera a dindmica da descoberta significativa e busca continua de novas
praticas de leitura, gerando, portanto o fluxo externo do modelo conceitual (figura 18) de

conhecimento pela leitura.

5.4 INTERSECCAO DOS TEMAS

A interseccdo dos temas propOe observar os resultados na perspectiva do
entrecruzamento e na sobreposi¢éo de dois objetos. No primeiro, desenvolveu-se a figura 27,
a seguir, cujas elipses, representando 0s quatro temas principais de estudo, foram
entrecruzadas formando uma figura octogonal. Nesta figura identificaram-se os espacgos de

interseccdo das elipses formando a area de entrecruzamento com dois, trés e quatro temas.
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_»Préticas e aquisicdo de conhecimento— Q1
2 Aprendizado individual e coletivo— Q2
~Gestdo do conhecimento — Q3

< _»Desenvolvimento da inovacao— Q4

Figura 27: Areas de interseccio dos temas — figura octogonal
Fonte: elaborado pelo autor

O segundo objeto é o grafico radar 45. O radar, porém, foi elaborado numa perspectiva
oposta a dos anteriores. Nele os valores foram postos em ordem decrescente, a fim de
observa-lo numa perspectiva de profundidade. Esta inversdo teve como objetivo destacar o
momento da sobreposicdo dos dois objetos, a fim de verificar quais subcategorias atingem as

areas de interseccdo dos temas.
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Gréfico 45: Radar de profundidade — da extremidade para o centro
Fonte: elaborado pelo autor

A sobreposicdo dos dois objetos elaborada, que se denominou “grafico radial

octogonal de profundidade” (grafico 46), mostra as profundidades de radar que cada

subcategoria atinge e que area de interseccdo dos temas alcanca. O resultado do gréfico

permite a identificacdo das subcategorias nos temas estudados e qual proporcdo de

profundidade de influéncias cada uma mais exerce, ou ainda qual delas mais atrai consigo ao

centro a linha correspondente ao desenvolvimento da inovagao nas organizagoes.
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Gréfico 46: Grafico radial octogonal de profundidade
Fonte: elaborado pelo autor

O gréfico radial octogonal de profundidade sugere como espaco de inovagdo, neste
estudo denominado “espaco inovativo”, aquele espago cuja tendéncia estd no maior nimero
de interseccOes. Este espaco parece ser complementado por elementos que privilegiam as
dimensGes de praticas vivenciais, porém conduzidas por politicas escritas que acentuam a
gestdo do conhecimento como metodologia de aprendizado individual e coletivo.

Este resultado permite mais uma vez fazer alusdo ao principio de organizagdo do
conhecimento defendido por Morin (2005), segundo o qual a “marca cultural” ensina o
processo de simplificacdo separando e reduzindo o conhecimento, de complexo a simples,
mas ndo ensina a relacionar e a fazer com que as coisas se comuniqguem. A pessoa e a
organizagdo sdo realidades complexas cuja compreensdo passa pelo paradigma da

complexidade que possibilita diferenciar e a0 mesmo tempo relacionar.
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5.4.1 Relagéo entre os temas

A relacdo estabelecida entre os temas é uma das possibilidades entre tantas outras que
podem ser formadas. No paradigma da complexidade diferenciar se torna mais simples do que
relacionar. Talvez a dificuldade de se estabelecer relagdes, ou as inimeras possibilidades de
relacionamentos explique o fato de se exercitar pouco esse oficio.

Nos quatro temas em estudo, de acordo com as setas da figura 18, pagina 112, no
minimo seis relacdes com doze direcbes sdo possiveis. Essa quantidade aumenta a cada
categoria e subcategoria acrescentadas. Assim, ao tomar a categoria “préaticas”, por exemplo,
ela comporta trés olhares dirigidos a trés subcategorias, de trés atores, o que totaliza nove
relacBes diferentes. O mesmo ocorre para a categoria “politicas”. Disso resulta que cada
subcategoria permite dezessete tipos de relaces possiveis. Esse total multiplicado por dezoito
subcategorias resulta trezentos e seis relacionamentos diferentes (gréafico 46, pagina 190).

Como esta pesquisa tem carater de estudo exploratorio optou-se por analisar as
relacBes primarias entre os temas (setas da figura 18, pagina 112) e alguns relacionamentos
secundarios que se sobressaem no grafico 46, pagina 190. Isso por entender que 0s
relacionamentos primarios dao base para a compreensdo dos demais relacionamentos.

A relacdo primaéria, entre as praticas de aquisicdo de conhecimentos (Q1l) e o
aprendizado individual e coletivo (Q2) pode ser verificada no gréfico citado pelas linhas
correspondentes, azul e vermelha. Pode-se dizer que existe uma correlacdo entre um e outro
tema pelas tendéncias das linhas. Em praticamente todas as subcategorias elas seguem uma a
outra. O relacionamento entre praticas de aquisicdo de conhecimento (Q1) e a gestdo do
conhecimento (Q3) se apresenta com maior divergéncia que convergéncia. Nela notam-se
poucas categorias que tendem a seguir 0 mesmo movimento. Isso pode revelar a nédo
existéncia de gestdo do conhecimento ajustada a necessidade das praticas de aquisicdo de
conhecimento. O relacionamento seguinte, entre praticas de aquisicdo de conhecimento (Q1) e
o0 desenvolvimento da inovagdo nas organizagdes (Q4) tem poucas linhas convergentes. Este
fato pode distanciar as préaticas de aquisicdo de conhecimento (Q1) da inovagdo. Entretanto, o
que se abre como entendimento nestes relacionamentos é que as praticas de aquisicdo de
conhecimento (Q1) tem relacdo direta com o aprendizado individual e coletivo (Q2), no
entanto, esta distante da gestdo e da inovagéo. A reflexdo que surge desse relacionar faculta o
pensamento a uma possibilidade de aproximacdo entre gestdo do conhecimento (Q3) e
praticas de conhecimento (Q1), isso na expectativa de que aumente a profundidade da

inovacao.
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Outra relacdo primaria, entre aprendizado individual e coletivo (Q2) e os demais temas
é obtido quando se observam o comportamento da linha vermelha do gréafico 46, pagina 190,
comparada as demais. Esta linha parece servir de base para as outras, parece possuir uma
forca de atracdo, na qual todas as demais tendem a segui-la. Este movimento de atragédo
sugere vinculo estreito entre o aprendizado individual e coletivo (Q2) com os demais temas.
Neste caso relacionar as varias dimensdes presente nas organizagbes com o aprendizado
individual e coletivo (Q2) pode descortinar oportunidades importantes no contexto de
negocios.

A relacdo priméria entre a gestdo do conhecimento (Q3) e as praticas de aquisi¢cdo de
conhecimento (Q1) sdo bem distintas e revela pouca convergéncia no gréfico 46, pagina 190.
Ja em relacdo ao aprendizado individual e coletivo (Q2) a aproximacao é grande, com toda
possibilidade de avaliar que a gestdo do conhecimento (Q3), do lado das “praticas” no gréafico
46, pagina 190, segue o aprendizado individual e coletivo (Q2) e no lado das “politicas” é
seguido por ele. No que tange ao desenvolvimento da inovacdo (Q4), a gestdo do
conhecimento (Q3) parece exercer também impacto. Ela tende a dividir com o aprendizado
individual e coletivo (Q2) a conducao da linha da inovacgdo. Neste sentido, a relacdo da gestdo
do conhecimento (Q3) com os demais temas sugere que, por meio dessa gestdo, a organizagdo
pode exercer influéncias nos demais temas. A gestdo do conhecimento (Q3) parece ser
produto importante ao alcance da empresa para o gerenciamento dos demais temas.

A Ultima relacdo primaria, o desenvolvimento da inovacdo nas organizacdes (Q4), tem
percurso muito particular no grafico 46, pagina 190. Ela parece obedecer aos proprios
principios, ora autbnoma, ora se misturando aos demais temas. Esse movimento lhe cofere a
coesdo da caracteristica intrinseca de ser chamada inovacdo. Comparada as praticas de
aquisicdo de conhecimento (Q1) ela parece ser muito mais autbnoma. Na comparagdo com o
aprendizado individual e coletivo (Q2) e a gestdo do conhecimento (Q3) ela parece estar
numa tangéncia intermediaria. Seu posicionamento sugere equilibrio entre os dois temas e
tambem moderagdo entre individuo, coletividade e contexto. Desse exercicio de relacionar
emerge a reflex&o para a leitura da inovagdo que perceba o conhecimento e o0 gerencie néo
apenas numa perspectiva voltada para a dimensdo coletiva, mas se atente também ao
individuo e ao contexto em que ambos se articulam.

As relagdes secundarias com maior grau de profundidade no grafico 46, pagina 190,
sdo as analisadas. No lado das “praticas” tém-se: “praticas escritas individuais”, “praticas
vivenciais coletivas”, “praticas vivenciais contextuais”, “praticas vivenciais individuais”; no

lado das “politicas” tém-se: “politicas escritas coletivas”, “politicas escritas contextuais”,
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“politicas escritas individuais”, “politicas vivenciais coletivas”, “politicas vivenciais
contextuais”.

As “praticas escritas individuais” tem grau de profundidade acentuada para os temas
das praticas de aquisicdo de conhecimento (Q1) que coincide com o aprendizado individual e
coletivo (Q2). Na subcategoria a relacdo entre gestdo do conhecimento (Q3) e ao
desenvolvimento da inovagdo nas organizacOes (Q4) se distanciam dos dois primeiros com
menor profundidade.

As “préticas vivenciais coletivas” se apresentam com grande profundidade no tema do
aprendizado individual e coletivo (Q2) que atinge a area de interseccdo com trés temas. Neste
caso, a relacdo entre os temas parece ser intensificada pelo Q2 que tende a puxar os demais ao
centro. Essa forte influéncia do aprendizado parece ser comprovada no comportamento dos
temas observado na proxima subcategoria, as “praticas vivenciais contextuais”, onde o
movimento do aprendizado individual e coletivo (Q2) sofre ligeira queda nos valores e
carrega consigo os demais.

A subcategoria “praticas vivenciais individuais” é a que revela maior profundidade no
tema do aprendizado individual e coletivo (Q2). Ele atinge a area de intersec¢do com quatro
temas. Nesta subcategoria o tema da inovacdo também atinge sua maior profundidade de todo
o0 estudo chegando praticamente a area de interseccdo com dois temas, local onde se encontra
também a marca do tema das préaticas de aquisicdo de conhecimento (Q1). Chama a atengéo
nesta subcategoria a gestdo do conhecimento (Q3) que tem o menor valor dos temas
estudados. Ao relacionar os quatro temas desponta a questdo do distanciamento entre a gestdo
do conhecimento (Q3) e o aprendizado individual e coletivo (Q2) que estdo nos extremos.

No lado das “politicas” a primeira subcategoria, “politicas escritas coletivas” é a que
tem a maior profundidade no tema da gestdo do conhecimento (Q3), que atinge a area de
interseccdo com trés temas. A relacdo entre os temas se apresentam diversificados com
valores distantes entre si. O valor do tema do aprendizado individual e coletivo (Q2) esta
proximo ao valor do tema do desenvolvimento da inovagdo nas organizagdes (Q4). Nesta
subcategoria o alto indice de valores na gestdo do conhecimento (Q3) contrasta com a
distancia observada no aprendizado individual e coletivo (Q2) e ainda maior na comparagao
com as préaticas de aquisicdo de conhecimento (Q1). Este fato analisado na relagcdo dos temas
dentro da mesma categoria pode parecer contraditorio, mas se analisado na relacdo com a
categoria “praticas vivenciais individuais”, na qual o Q2 tem alto indice de valores os dados

Se mostram coerentes.
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A comparacdo dos temas na subcategoria “politicas escritas contextuais” revela a
gestdo do conhecimento (Q3) com valores que atinge a area de interseccdo com dois temas.
Entretanto, o tema do aprendizado individual e coletivo (Q2) reduz sua participacdo, o
desenvolvimento da inovacéo nas organizacdes (Q4) comeca a apresentar queda e as praticas
de aquisicdo de conhecimento (Q1l) com valores proximos a zero. Este relacionamento
permite refletir se na realidade contextual a baixa percep¢do do aprendizado individual e
coletivo (Q2) poderia influenciar na reducdo dos demais valores, em particular do
desenvolvimento da inovacgdo nas organizacoes (Q4).

Na subcategoria “politicas escritas individuais” o tema da gestdo do conhecimento
(Q3) atinge a area de interseccdo com dois temas. Os demais se mantém na area de temas
individuais e com valores que os separam entre si. Ao relacionar os temas nesta subcategoria
pode-se observar um distanciamento de percepcdo entre eles. A relacdo entre gestdo do
conhecimento (Q3) e as praticas de aquisicdo de conhecimento (Q1) se mostram distante,
sendo que esta Ultima estd bem mais proxima do aprendizado individual e coletivo (Q2).
Essas informacdes dos relacionamentos entre os temas podem abrir algumas possibilidades de
entendimento dentre elas, percepcbes diferentes dos entrevistados, distanciamento entre
gestdo do conhecimento e praticas de aquisicdo do conhecimento, o que pode influenciar no
desenvolvimento da inovagé&o.

A categoria “politicas vivenciais coletivas” se apresenta com temas com pouca
profundidade no gréfico, sendo que o tema que atinge maior profundidade é a gestdo do
conhecimento (Q3). Mesmo assim, todos permanecem na area de temas individuais. A relacédo
entre eles se mostra proxima nos valores isso talvez se deva ao fato de que politicas vivenciais
tendem a se tornar politicas escritas rapidamente e assim, ndo se destacam nessa subcategoria.

Ao observar a categoria “politicas vivenciais contextuais” percebe-se relacdo de
proximidade de valores entre os temas. Nela aparecem valores para o aprendizado individual
e coletivo (Q2), gestdo do conhecimento (Q3) e para o desenvolvimento da inovagdo nas
organizagdes (Q4), todos muito proximos. As politicas vivenciais sdo pouco percebidas no
contexto das organizagdes. Entretanto, elas existem. O relacionar dos temas abre como leitura
a possibilidade de maior observacdo no contexto das organizagfes para a percepgdo de
politicas que se formam por meio de orientagGes vivenciais e que tendem a se tornar politicas

escritas num curto prazo de tempo.
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6 CONCLUSAO

A intuigdo inicial para este estudo era analisar a “leitura da palavra”, voltada para sua
dimensdo técnica, enquanto provocacdo e transformacgdo que ela pode causar na vida da
pessoa e no ambiente em que vive. Porém, ja na elaboracdo do projeto percebeu-se que para
compreender esse “ambiente em que se vive” seria importante abordar outras dimensdes, que
influenciam e s&o por elas influenciadas no processo de aprendizagem, descoberta e
elaboracdo do pensamento critico na “leitura da palavra”. O ambiente organizacional acolhe
as mais diversas experiéncias e pessoas com diferentes visdes e percepcdes da realidade a sua
volta. De modo que, embora centrando o foco de estudo na “leitura da palavra”, fez-se mister

abordar questdes que dizem respeito a “leitura do mundo” (FREIRE, 2008).

6.1 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo realizado teve por objetivo geral analisar a leitura e sua contribuicdo como
prética para a inovacgdo nas organizac@es. Partindo do principio de que a leitura esta presente
na rotina organizacional, ainda que subentendida, pois implicitamente se da por descontado
gue as pessoas presentes nas empresas tém o habito, mesmo que minimo, de leitura, nas mais
variadas tematicas.

Para investigar esse objetivo buscou-se entender o fendmeno da leitura direcionando
os esforcos de pesquisa para a realidade das organizacGes, em especifico as consideradas
inovadoras e eleitas em 2009 pelo Férum de Inovacdo FGV-EAESP. Com esse Vviés procedeu-
se a revisdo da literatura buscando identificar as referéncias “leitura” e “inovagdo” nos
assuntos amplamente estudados nas organizacbes. S@o eles: gestdo do conhecimento,
aprendizado individual e coletivo, aprendizagem organizacional, praticas de aquisi¢cdo de
conhecimentos, inovacao. Esses assuntos foram organizados em quatro tematicas: préaticas de
aquisicdo de conhecimentos, aprendizado individual e coletivo, gestdo do conhecimento e
desenvolvimento da inovacao nas organizagdes. Em seguida, realizou-se a pesquisa empirica
em trés das empresas eleitas como inovadoras.

Dividido em quatro partes o trabalho apresentou na primeira parte a introdugéo e os

objetivos, além do objetivo geral, os especificos. A segunda parte compreendeu a revisdo da
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literatura. A terceira abrangeu os aspectos metodolégicos, o estudo multicaso e os resultados.
Finalmente, a quarta parte comportou as consideragdes finais, os limites da pesquisa e
proposta de estudos futuros.

A revisdo da literatura foi estruturada ponderando uma evolucdo crescente de
compreenséo do problema de pesquisa. Em primeiro lugar esforgou-se em aclarar os conceitos
de inovagdo, passando pela inovacdo nas organizagOes, a inovacdo e a capacidade de
aprendizado e a inovagdo e a geracdo de conhecimentos. Na sequéncia inseriu-se a leitura
como forma e contetdo de elaboracdo e formacao da visdo de realidade dos atores individual
e coletivo. Abordou-se ainda a leitura como construcdo individual e coletiva de
conhecimentos, a leitura e formagdo do pensamento e da cultura organizacional, o papel da
leitura para a aprendizagem e inovacdo e a gestdo do conhecimento como nova identidade
cultural.

No decorrer do estudo foi possivel verificar que inovar implica assumir o elemento da
incerteza, que combinado com o conhecimento adquirido pela experiéncia ou cientifico e
acumulado ao longo do tempo, acrescido das atividades de interacdo — formais e informais —
integradas a diversas organizacfes formais, resulta nas caracteristicas fundamentais para as
atividades de inovacdo. As organizacdes formais incluem o sistema de inovagéo (populagéo,
cultura, territério, organizacao social, aparelho produtivo e decisorio), cujo desenvolvimento
econdmico dependera da utilizacdo de ferramentas pela comunidade, que mobilize atores e
recursos, para o crescimento do patriménio da localidade (DORION, 2002).

As inovacgdes organizacionais podem melhorar sua qualidade e eficiéncia, acentuar a
troca de informaces e refinar a capacidade de aprender e utilizar conhecimentos e
tecnologias, por meio da implementacdo de novo método organizacional nas préaticas de
negocios, na organizacdo do seu local de trabalho ou em suas relagcdes externas (OSLO,
2005). Com isso, as organizacdes inovadoras tendem a possuir culturas semelhantes,
estimulam a experimentacdo e recompensam ndo apenas 0 sucesso, mas também o fracasso
(ROBBINS, 2005). Este elemento foi enfatizado pelos entrevistados nas empresas estudadas.
Nas organizac@es onde as pessoas sdo recompensadas mais pela auséncia do fracasso do que
pela presenga do sucesso, eliminam-se os riscos e, com eles, a inovacdo. As pessoas SO
apresentam ideias novas onde nédo séo penalizadas por esse comportamento.

O estudo revelou certa confuséo entre informacdo e conhecimento (DEMO, 2002). O
conhecimento supde estudo, ideias, experiéncia, maturidade, julgamento, perspectiva e
reflexdo e abre os desejos para perspectivas de invencGes e inspiragdo. Implica provocagéo,

compreensdo e formulacgéo de “novas possibilidades continuamente” (SCHUMPETER, 1982)
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encontradas na conjugacdo do conhecimento apreendido com possibilidades oferecidas pelo
mundo circundante. Essas descobertas sdo continuamente acrescentadas ao estoque de
conhecimento existente. Um processo que, para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), é o de criacdo
de possibilidades por meio da combinacdo de diferentes conjuntos de conhecimentos
tecnicamente possiveis ou de necessidade articulada ou latente. Conhecimentos que podem ja
existir na experiéncia ou ser adquiridos no processo de busca por tecnologias, mercados,
acOes da concorréncia etc. Pode ser explicito em sua forma, codificado ou tacito, conhecido,
mas sem formulacdo. Nesse processo de combinacdo de conhecimentos, a inovacdo ocorre
sob condicGes de alta incerteza e sua gestdo compreende a capacidade de transformar a
incerteza em conhecimentos.

Dois sdo os tipos de leitura que contribuem para a absorcéo de contedo e a formagéo
dos atores individual e coletivo, bem como a elaboracéo de visédo e de percepc¢éo da realidade.
A primeira é a leitura como o ato de foro intimo, secreto, que reenvia a individualidade
(BOURDIEU e CHARTIER, 2001). Nela o ator mergulha no universo de significacéo
individual por meio do qual estabelece vinculos com seu “estoque de conhecimentos”. A
segunda ¢é a leitura que se refere ao conjunto de relacdes com os textos que passam por
leituras coletivas (BOURDIEU e CHARTIER, 2001). Essa leitura p6e em jogo alguma coisa
que ultrapassa a capacidade individual de leitura, por isso, tende a ser dominante e a
manipular os textos, decifrados de uns para outros, as vezes elaborada coletivamente. Com
iss0, pode gerar 0s pressupostos inconscientes que impde tipos e formas ao leitor.

Esses dois tipos de leitura puderam ser identificados na pesquisa empirica. Ao se
expressar sobre as leituras pessoais as falas dos entrevistados possuia maior fluidez, com
poucas interrupcdes e menos frases explicativas, por sua vez, se referia a leituras que
envolviam a dimensdo coletiva, a tendéncia era refletir mais antes de se expressar e as frases
explicativas como “ou seja” e “isto €” eram mais frequentes. Isto parece corresponder ao fato
de envolver pressupostos conscientes ou inconscientes que tende a impor tipos de leituras ou
julgamentos de valores.

Leitura e escrita sdo sem duvidas praticas pelas quais se adquire o conhecimento, que
podem levar a liberdade, ao exercicio da cidadania e da criatividade, mas ao mesmo tempo
podem induzir o ser humano a erros e aprisiona-lo a pressupostos inconsistentes. Como entéo
compreender o processo dialético presente na leitura e seus consequentes? A tentativa
empreendida neste estudo foi de realizar o esfor¢o de esbocar a releitura historica da leitura a
partir do “nada” ou do “ndo-ser”, por meio do processo de abstracdo temporal, cultural e

intelectual, retornando e retomando da tradi¢do oral para a escrita na busca por compreender a
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epistemologia presente nestas fases. Um primeiro momento marcado pelo discurso oral no
qual os “bancos de conhecimento” se davam no processo vital ligado a experiéncia concreta
de vida. O segundo momento marcado pela presenca do logos com diviséo e classificacdo das
coisas e conhecimentos.

Com a escrita nascem os signos e significacdo sociocultural como construgdo de
sentidos compartilhados por membros de determinada sociedade. Trata-se de expressoes
culturais que adquirem status de valores validos para a comunidade. No pensamento de
Barthes (2001), diante dos objetos faz-se “certa leitura”, de forma que “o homem moderno, o
homem das cidades, passa o tempo a ler. L& primeiro e principalmente imagens, gestos,
comportamentos” (BARTHES, 2001, p. 179). E séo leituras que implicam demasiados valores
sociais, morais e ideoldgicos. Leituras que aludem a entrar na “cozinha do sentido” e de la
retirar a justa significa¢@o, pois este se tornou “o modo de pensar do mundo moderno”
(BARTHES, 2001).

Ao tratar da leitura como construgédo individual e coletiva de conhecimento foram
Vvistos 0s conceitos e tipos de conhecimento, com especial atencdo ao conhecimento individual
e coletivo na realidade das organizacdes. O ser humano temporalizado e situado e, ainda,
ontologicamente inacabado deve estar situado em seu tempo e dele tomar conhecimento e
consciéncia de sua situacionalidade (FREIRE, 2001). Quanto mais se refletir sobre sua
condigdo de espago-temporalidade tanto mais se assumira compromisso com a realidade. 1sso
porque € sujeito e ndo espectador, um ser pensante que, segundo Robinet (2004), tem a
capacidade de chegar ao pensamento, e chega-se ao pensamento a partir do sentimento de
insuficiéncia no mundo, de sua desordem, de sua confuséo, da possibilidade de se chocar com
contradicbes e absurdos. O pensamento desses autores, aplicados ao ambiente das
organizacgdes inovadoras pode se ajustar aos conceitos de inovacdo. Quanto mais se deparar
com a no¢do de temporalidade e com o sentimento de compromisso com a realidade, tanto
mais se buscard tomar consciéncia de situacionalidade e, ao se chocar com contradi¢des,
descortinam-se novas possibilidades.

A formacdo do pensamento e da cultura organizacional se d& por meio da menor
porcdo dentro da instituicdo, o individuo. Na reorganizacdo que ele faz na relagdo consigo,
com seus semelhantes, com coisas e signos que o conduzem ao conhecimento e aprendizado
(LEVY, 2000), neste estudo, da leitura e da sintese de tudo aquilo que o cerca. Tal sintese
forma-lhe a competéncia como as capacidades de adaptacdo, de iniciativas e de aprendizado e
da sinergia existente entre as competéncias individuais e da cooperacdo, emerge a

competéncia coletiva (LE BOTERF, 2003). Nessa dindmica, os conhecimentos sobre
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inovacdo incorporados nas pessoas e em suas habilidades (OSLO, 2005), como recursos
humanos de que a empresa carece para criar seus conhecimentos (NONAKA e TAKEUCH]I,
1997), se d@o na coexisténcia e interacdo entre individuos e organiza¢fes como organismos
(MORGAN, 2002). Forma-se assim, 0 conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventa ou descobre e que os consideram validos para ser ensinados a novos membros como a
forma correta de perceber, pensar e sentir (SCHEIN, 1992). Essa viséo é semelhante ao modo
de pensar que se da por meio da leitura dos pensadores (ROBINET, 2004), ou vistas como
culturas situadas numa condicéo de espaco-temporalidade determinada (FREIRE, 2001).

Adquire relevancia nesse processo, a no¢do de comunidade que se faz fundamental
para acolher a visdo dos valores e das conexdes que guiam o trabalho de individuos, equipes e
suas relacdes. A comunidade inserida numa sociedade cria um futuro para si, compartilha a
lideranca (PINCHOT e PINCHOT, 1995), lideranca que vai além de uma pessoa, partilha
valores, ideais, contribui para produzir o ambiente de pensamento, de percepg¢éo, de acéo e de
comunicagdo. Numa expressdo, produz a “gestdo do conhecimento”.

Essa gestdo do conhecimento tem inicio na fase da oralidade onde o conhecimento e
transmissdo de saberes se d& mediante a palavra falada, de geracdo em geracdo. Em seguida,
na pré-historia aparecem as primeiras representacfes pictograficas cunhadas em cavernas.
Posteriormente, com o advento da escrita o conhecimento sofre inovacdo e passa por
transformacoes tao significativas que atravessou milénios e se mantém em continua evolucéo.
Muitas foram as modificacdes e inovacGes em seu suporte e em seu signos, contudo se
mantém como esséncia.

Na atualidade, a economia dos paises tem dependido cada vez mais de representaces
dos objetos ou da transformacéo da base intelectual da producdo. Ocorre um movimento de
evolucdo da sociedade industrial para a sociedade do conhecimento. E a época do
“Desenvolvimento Baseado no Conhecimento — (DBC)” (CARRILLO, 2004), que prioriza 0
crescimento e aumento do denominado ‘“capital humano” e que coloca énfase no
desenvolvimento do sistema social de capitais. Nao é por menos que neste cenario econdmico
a denominacéo liga o humano ao capital. O conhecimento se transforma em moeda de troca;
onde antes a forca de trabalho se mensurava pela forca do braco (bracal), agora se mede pela
capacidade de transformacéo pelo conhecimento.

Também quando se utiliza o pressuposto de manipulacdo dos individuos, a leitura se
posiciona como pratica que a impede, pois persegue deliberadamente o desenvolvimento

integral de todas as dimensGes significativas da concretizagdo humana. Aborda os bens
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intangiveis a fim de trabalhar a expressdo de identidade, sistematicidade e desenvolvimento
do universo de capital social duma localidade.

O papel da leitura para a aprendizagem e inovacdo no ambiente organizacional tem
antes de tudo a funcdo de minimizar a manipulacdo do saber, do conhecimento. A leitura se
reinventa, se recria, ou como denominado neste estudo, se autoinova. A cada leitura surge
como resultado a producdo de um novo texto realizado pelo leitor e, assim, “a imagem-texto
ou espago-pensamento cresce, prolifera e se metamorfoseia continuamente” (LEVY, 2000).
Dai as revolugdes ou rupturas (CHARTIER, 2002) na escrita e leitura até chegar a grande
ruptura introduzida pela revolucdo do texto digital, que para Chartier (2002), revoluciona a
relagdo entre tipos de objetos, as categorias de textos e as formas de leitura.

O ato de aprender tem que passar também por essas revolugdes. A mudanca nessa
relacdo entre os tipos de objeto exige modificacbes na relacdo que as pessoas estabelecem
com esses objetos. O “livro-texto” agora vai além do “livro-impresso”, embora este também
tenha que ser levado em conta. A materialidade do “livro-texto” passou por modificagdes que
influem nas categorias de texto apresentadas também como: “audio-livro”, “livro-eletrénico”,
“livro-midia-bolso” (aparelhos portateis), “livro-pesquisa” (computador conectado a internet).
As formas de leitura também ja ndo sdo as mesmas. A aprendizagem nas organizagdes tem
que levar em conta essa mudanca profunda nas formas de leitura, entender essas formas de
cada setor da organizacédo e desafiar ou provocar a busca pelo aprendizado com “as formas”
mais adequadas.

A geracdo do conhecimento, a obtencdo do know-how e o estabelecimento de novas
premissas (NONAKA e TAKEUCHI, 2002), a organizagéo que aprende (SENGE, 1990), ou a
aprendizagem experiencial (PIAGET, 1978; DEWEY, 1947), ou ainda, as relacOes entre
conhecimento, experiéncia e habilidades (KOLB, 1976), como também o aprendizado que se
da de maneira coletiva (LE BOTERF, 2003), continuam a passar pela necessidade humana de
preservagdo de “valores” e “saberes” considerados fundamentais e, portanto, de transmissao
necessaria as geracoes.

A aprendizagem pela leitura nas organizacOes passa por uma gestdo do conhecimento
que lida com a nova identidade cultural. N&o apenas como fruto de um projeto
meticulosamente planejado, mas como organizacdo do saber que possibilite revolucionar a
historia das pessoas, que nasga na experiéncia cotidiana da humanidade, no mundo que a
cerca, que supere a dicotomia cartesiana da separagdo entre pessoa e organizagdo; uma
aprendizagem que abra espaco do saber com base na leitura interativa, cuja fundamentagéo

tedrica socio-interativa se defina pelo bidirecionamento do fluxo de informagdo e pela
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assimilagcdo do discurso e leitura como processo de comunicagdo entre autor e leitor na
relagdo de significados (MOITA LOPES, 1996; PAVIANI, 2008). A nova identidade cultural
por meio do processo de gestdo da leitura parece ocorrer na transformacdo da visdo de mundo
que se da na percepcdo da realidade. Lentamente, a leitura tende a influir nesta identidade ou
neste novo espaco cultural (LEVY, 2000) da organizacio. Ela tende a projetar individuos que
transformam o espaco organizacional semelhante a possibilidade que a leitura acende nas
mentes.

No quadro retrospectivo e prospectivo de revisdo da literatura retomou-se a revisao da
literatura e a sintese dos conceitos estudados. Nesta redacdo procurou-se estabelecer vinculos
entre os conceitos e o modelo préatico do fluxo de inovacéo pela leitura (figura 1, pagina 23)
explicando a relacdo com cada quadrante do modelo. Para reforcar a leitura como elo entre os
temas e a importancia de sua presenca em todos 0s quadros propostos apoiou-se na reflexao
de Morin (2005), segundo a qual se aprende a separar 0 conhecimento, mas néo se aprende a
relacionar. O denominado imprinting cultural, ou a marca da cultura, através da linguagem,
das ideias fortes e das crencas impede que opinides diferentes se exprimam. Assim, reduz-se a
complexidade dividindo-se em partes, fato que impede também a pertinéncia, ou seja, 0
conhecimento que permite situar as informacGes recebidas no seu contexto geografico,
cultural, social, historico.

Na terceira parte do estudo desenvolveram-se os aspectos metodoldgicos, o estudo
multicaso e os resultados da pesquisa empirica. Na metodologia apresentaram-se o tipo de
pesquisa, os critérios de escolha da populacdo, a demarcacdo da amostra e a definicdo do
corpus, bem como o design da pesquisa, as propriedades de coleta de dados, e as
caracteristicas da analise dos dados. O estudo multicaso, onde se apresentou efetivamente a
analise dos dados, foi dividido em: estudo intracaso, no qual as empresas foram analisadas
individualmente e, estudo intercaso, no qual se analisou a consolidacdo das trés empresas.

A estrutura utilizada para apresentacdo das empresas na analise intracaso obedeceu a
seguinte composicdo: elementos de fundagéo, filosofia da empresa, dimensdo de inovacéo,
identificacdo das praticas de leitura e analise. O critério utilizado na analise foi a observagéo
da presenca ou auséncia e a frequéncia dos temas, categorias e subcategorias nos atores dos
estratus; examinaram-se comparativamente os atores e, por fim, verificou-se o conjunto dos
estratus com recortes especificos em categorias ou subcategorias que se sobressairam. Ja o
estudo intercaso pautou-se em trés critérios. O primeiro foi idéntico a analise intracaso; o
segundo priorizou a visdo global a fim de realcar os elementos de referéncia a leitura; o

terceiro priorizou cada corpus a fim de caracterizar a leitura em cada nivel organizacional.
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Finalmente, procedeu-se a verificacdo comparativa da analise versus objetivos especificos da
pesquisa.

A analise dos resultados seguiu a proposta inicial do estudo de olhar a leitura como
elo entre todos os temas, assim apresentaram-se resultados conjuntos: leitura e inovacéo,
construgéo individual e coletiva de conhecimentos e viséo sociocultural, formagéo da cultura
e processo de aprendizagem organizacional, intersec¢do dos temas e, por fim, relacdo entre os
temas.

Este elo temético permite interligar, pela leitura, praticas de aquisicdo de
conhecimento com aprendizado individual e coletivo manifesto na gestdo do conhecimento e
na dimensdo da inovacdo. Todos num espaco Unico: 0 espago inovativo. Este espaco, que
antes de tudo, faculta o0 campo para 0 novo, mas também convoca as pessoas a agir de outra
maneira, imaginar, experimentar, explorar, investir e, acima de tudo, inovar. Uma inovacéo
que surge, ndo do vazio, mas como inteligéncia coletiva semelhante a apresentada por Le
Boterf (2003), uma competéncia coletiva que emerge da cooperacao e da sinergia que se torna
realidade a partir da capacidade de leitura de cada agente unitario e se faz coletiva nas trocas
fundadas nas competéncias individuais.

Como término dessa pesquisa que se propunha explorar a tematica da leitura no
ambito das organizacfes pode-se assegurar que foi possivel identificar préaticas relevantes de
leituras nas organizagBes eleitas como inovadoras. Praticas presente na estratégia
organizacional, outras estabelecidas como rotina experiencial. Dessa forma, é possivel afirmar
que existe uma pratica de leitura que contribui para a inovacdo ou, em outras palavras, a
leitura é uma das praticas que, presente nas organizac@es, contribui para a inovacao. Quicad um
dia a leitura possa guiar estudos ou ser um dos critérios de avaliagdo para mensurar as

organizacgdes inovadoras.

6.2 LIMITES DA PESQUISA

A pesquisa apresentou alguns limites que se destacam:
e Bibliografico: caréncia por auséncia de fontes, no tema especifico, com estudos
anteriores, o0 que leva a uma fragilidade de reviséo da literatura e necessidade

de ampliar as leituras realizadas.
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Metodoldgico: necessidade de envolver muitos temas no mesmo estudo,
dificultando o aprofundamento e aumentando a possibilidade de incoeréncia
nos temas.

Populacdo: como a populacdo de empresas disponivel para pesquisa era
reduzida houve atrasos na pesquisa empirica, fato que impossibilitou amostra
maior e mesmo ameacou a propria realizacao.

Tempo: o tempo para o término da pesquisa limitado exigiu abreviar ou
renunciar a algumas analises.

Deciséo: busca pela melhor palavra na categorizacdo que representasse as falas
dos entrevistados pode ter induzido o pesquisador ao erro.

Imparcialidade: como o roteiro de pesquisa foi semiestruturado foi possivel aos
entrevistados expressar dados subjetivos, 0 que pode ndo representar a

realidade e induzir o pesquisador ao erro.

6.3 PROPOSTA DE ESTUDOS FUTUROS

O estudo realizado abre muitas possibilidades de continuidade em reflex6es futuras. O

carater exploratério de compreensdo da leitura no contexto das organizacbes provoca

inquietacBes e a0 mesmo tempo sinaliza caminhos para a busca da inovacdo no cenario de

organizacdo humana e empresarial.

As propostas vislumbradas de estudos futuros séo:

Aprofundar o estudo em uma das empresas inovadoras pesquisadas.
Desenvolver neste aprofundamento uma pesquisa com um grupo de controle
aplicando exercicios de leitura e mensurando ideias inovadoras a partir das
leituras aplicadas.

Aplicar a prética de leitura mais relevante de uma das empresas estudadas na
outra empresa também estudada e avaliar os resultados comparativos.

Aplicar o modelo de fluxo de inovacédo pela leitura numa empresa levantando

dados antes e depois de aplicacdo do modelo para analise comparativa.



7 REFERENCIAS

ALVES MARTINS, Margarida. Conhecimentos Precoces sobre a linguagem escrita e
aprendizagem da leitura. Revista Portuguesa de Pedagogia. Nr. 32 (1), 57-79. 1998.

ANNAUD, Jean-Jacques; ECO, Umberto. O nome da rosa. Sdo Paulo: FlashStar Home
Video, ¢1986. 1 disco (130 min.): NTSC/DVD: son., color.

ARGYRIS, Chris; SCHON, Donald A. Organizational learning: a theory of action
perspective. MA: Addison-Wesley Publishing Co, 1978. 356 p. ISBN 9780201001747.

AUDI, Robert. Dicionario de Filosofia. Sdo Paulo: Paulus, 2006. 1020 p. ISBN 8534923574.

AZEVEDO, Ricardo. Dezenove poemas desengoncados. S&o Paulo: Atica, 1998. 56 p.
ISBN 9788508069507.

BALDISSERA, Rudimar. Comunicagéo organizacional: o treinamento de recursos humanos
como rito de passagem. Sdo Leopoldo: Universidade do Vale do Rio dos Sinos, c2000. 116 p.
(Académica) ISBN 8574310355.

BARDIN, Laurence. Andlise de conteudo. 3. ed. Lisboa: Edi¢Bes 70, 2004. 223 p. (Extra
coleccdo).

. Andlise de conteudo. 5. ed. Lisboa: Edicdes 70, 2009. 281 p. ISBN 9789724415062.

BARTHES, Roland. A Aventura semioldgica. Sdo Paulo: M. Fontes, 2001. 339 p. (To6picos)
ISBN 8533614306.

BATESON, Gregory. Steps to an Ecology of Mind. Londres. Paladin, 1973.

BAUER, Martin W.; GASKELL, George. Pesquisa qualitativa com texto, imagem e som:
um manual prético. 2. ed. Petropolis: Vozes, 2003. 516 p. ISBN 8532627277.

BESSANT, John; TIDD, Joseph. Inovacdo e empreendedorismo. Porto Alegre: Bookman,
2009. ix, 511 p. ISBN 9788577804818.

BOURDIEU, Pierre. A economia das trocas linguisticas: o que falar quer dizer. 2. ed. Séo
Paulo: EDUSP, 1998. 188p. : (Classicos; 4) ISBN 8531403294.

. A leitura: uma pratica cultural. In. CHARTIER, Roger. Préticas da leitura. 2. ed.
rev. S&o Paulo: Estacdo Liberdade, 2001. p. 231-253. ISBN 8585865148.

. O poder simbolico. 9. ed. Rio de Janeiro, RJ: Bertrand Brasil, 2006. 311 p.
(Memoria e Sociedade) ISBN 8528699633.

. Reading literature/culture: a translation of “reading as a cultural practice”. In:
REESER, Todd W.; STEVEN D. Spalding. Reading Literature/Culture: A Translation of
Reading as a Cultural Practice. Style 36.4 (2002): 659-79.



206

BOWDITCH, James L.; BUONO, Anthony F. Elementos de comportamento
organizacional. S&o Paulo: Thomson Pioneira, 1992. 305 p. ISBN 8522101426.

CALEFATO, Patrizia. Language in social reproduction: Sociolinguistics and
sociosemiotics. Sign Systems Studies 37, no. 1/2 (March 2009): 43-81. Academic Search
Premier, EBSCOhost (accessed May 19, 2010).

CARRILLO, Javier. Desarrollo basado en conocimiento. Nota técnica CSC 2003-06. En:
Transferencia. Posgrado, Investigacion y Extension en el Campus Monterrey., afio 17, No. 65,
enro/2004. Tecnoldgico de Monterrey. México.

. ¢ Qué es la economia del conocimiento?, en Transferencia. Posgrado, Investigacion
y Extension en el Campus Monterrey. Afio 18, No. 69, enero/2005. Tecnologico de
Monterrey. México.

CASSIOLATO, José Eduardo; LASTRES, Helena Maria Martins. Sistemas de inovacao:
politicas e perspectivas. Parcerias Estratégicas, n. 17, p. 5-30, 2000.

. Inovacdo, globalizacdo e as novas politicas de desenvolvimento industrial e
tecnoldgico. In: Cluster e sistemas locais de inovagdo: estudos de caso e avaliacdo da regido
de Campinas. Campinas, Unicamp — Instituto de Economia, set, 1999.

CARPENTER, Edmund; MCLUHAN, Marshall. Revolucdo na comunicacdo. Rio de
Janeiro: Zahar, 1968. 248 p.

CHALELA, Luciana Ribeiro; DORION, Eric. O empreendedorismo e a inovagdo em
ambientes de incubacdo. Caxias do Sul, RS, 2008. 187 f. Dissertacdo (Mestrado) -
Universidade de Caxias do Sul, Programa de Pés-Graduagdo em Administracdo, 2008.

CHARTIER, Anne-Marie; HEBRARD, Jean. Discursos sobre a leitura - 1880/1980. Sio
Paulo: Atica, 1995. 590 p. (Colecdo Multiplas Escritas) ISBN 8508056117.

: CLESSE, Christiane; HEBRARD, Jean. Ler e escrever: entrando no mundo da
escrita. Porto Alegre: Artmed, 1996. 166 p. (Biblioteca Artmed. Alfabetizacdo e linguistica)
ISBN 8573071125.

CHARTIER, Roger. A aventura do livro: do leitor ao navegador, conversa¢cbes com Jean
Lebrun. Sdo Paulo: Universidade Estadual Paulista, 1998. 159 p. ISBN 8571392234,

. A histdria cultural: entre praticas e representagdes. 2. ed. Rio de Janeiro: DIFEL,
2002. 244 p. ISBN 9722905848.

. Cultura escrita, literatura e historia: conversas de Roger Chartier, com Carlos
Aguirre Anaya, Jésus Anaya Rosique, Daniel Goldin e Antonio Saborit. Porto Alegre: Artmed,
2001. 189 p. (Biblioteca Artmed. Alfabetizagéo e linguistica) ISBN 8573077662.

. Formas e sentido: cultura escrita: entre distincdo e apropriacdo. Campinas, SP:
Associacdo de Leitura do Brasil, 2003. 167 p. (Historia da literatura) ISBN 8575910124,



207

. Os desafios da escrita. Sdo Paulo: UNESP, Faculdade de Ciéncias e Letras, 2002.
144 p. ISBN 8571393907.

. Préaticas da leitura. 2. ed. rev. Sdo Paulo: Estacdo Liberdade, 2001. 266 p. ISBN
8585865148.

CHAUVEAU, Gérard. Quelle psychologie de I'enfant apprenti lecteur? In Gérard
Chauveau (Ed.), Comprendre I"enfant apprenti lecteur: Recherches actuelles en psychologie
de I"écrit (pp. 5-14). Paris: Editions Retz, 2001.

CHAYTOR H. J. Ler e escrever. In: CARPENTER, Edmund; MCLUHAN, Marshall.
Revolucgédo na comunicacdo. Rio de Janeiro: Zahar, 1968. p. 145-153.

CHRISTENSEN, Clayton M. O dilema da inovagdo. S&o Paulo: Makron Books, 2001.
XXXI, 261 p. ISBN 8534613761.

; ANTHONY, Scott D.; ROTH, Erik A. O futuro da inovacdo. Rio de Janeiro, RJ:
Elsevier, 2007. 322 p. ISBN 988535227253.

CRESWELL, John W. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto. 2. ed.
Porto Alegre, RS: Artmed, 2007. 248 p. (Biblioteca Artmed. Métodos de pesquisa) ISBN
9788536308920.

DAVENPORT, Tom. The Future of Knowledge Management. CIO Magazine (December
15/January 1, 1996).

DE SORDI, José Osvaldo. AZEVEDO, Marcia Carvalho. Anélise de competéncias
individuais e organizacionais associadas a pratica de gestdo do conhecimento. Revista
Brasileira de Gestdo de Negdcios. Sao Paulo, v. 10, n. 29, p. 391-407, out./dez. 2008.

DEMO, Pedro; INSTITUTO PAULO FREIRE. Saber pensar. 3. ed. Séo Paulo: Cortez, 2002,
159 p. ISBN 8524907622.

DENCKER, Ada de Freitas Maneti; VIA, Sarah Chucid da. Pesquisa empirica em ciéncias
humanas: com énfase em comunicacdo. Sao Paulo: Futura, 2001. 190 p. ISBN 8574130613.

DENZIN, Norman K.; LINCOLN, Yvonna S.. The Sage handbook of qualitative research.
3. ed. Thousand Oaks, California: Sage Publications, 2005. 1210 p. ISBN 0761927573.

DEWEY, John. Democracy and education. Plain Label Books, 1947. 527 p.

. Essays in experimental logic. New York: Dover, [19--] 444 p.
DORION, Eric. La formation universitaire en entrepreneurship: une expérience
brésilienne a Novo Hamburgo (RS), Université de Sherbrooke, Québec, Doctorate Thesis in

Business Administration, 2003.

. Les stakeholders de I’entrepreneurship au Québec: une souce de données a la
base d’une réflexion holistique en matiere d’aide aux entrepreneurs. Communication



208

présentée a AIREPME — Association Internationale de Recherche en Entrepreneuriat et en
PME, Mars 2002.

. Visit to Hill/Levene School of Business. Universty of Regina, 2010. Canada.

DRUCKER, Peter Ferdinand; NONAKA, Ikujiro; ARGYRIS, Chris. Aprendizado
organizacional: gestdo de pessoas para a inovacdo continua. Rio de Janeiro: Campus, 2000.
322 p. (Harvard Business Review Book) ISBN 8535206205.

. Fator humano e desempenho: o melhor de Peter F. Drucker sobre administragéo.
Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2002. 451 p. (Biblioteca de administracdo e
negdcios) ISBN 8522100721.

. Inovacéo e espirito empreendedor: (entrepreneurship): pratica e principios. S&o
Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2002. 378 p. (Biblioteca Pioneira de administracdo e
negdcios) ISBN 8522100853.

. Drucker: O homem que inventou a administracdo. Rio de Janeiro, RJ: Elsevier,
2006. 227 p. ISBN 8535221972.

. Inovacao e espirito empreendedor: (entrepreneurship): pratica e principios. 5. ed.
Séo Paulo: Pioneira, 1998. 378 p. (Biblioteca Pioneira de administracdo e negdcios) ISBN
8522100853.

. O gerente eficaz. Rio de Janeiro: LTC, 1996. 166 p. ISBN 85-216-1112-9.

EMELO, Randy. The future of knowledge management. Chief Learning Officer 8, no. 5
(May 2009): 44-47. Business Source Premier, EBSCOhost (accessed November 26, 2009).

FERRATER MORA, José. Dicionario de filosofia. Sdo Paulo: Edi¢des Loyola, 2000. Tomo I,
786 p. ISBN 8515018691.

FLEURY, Afonso; FLEURY, Maria Tereza Leme. Estratégias empresarias e formacédo de
competéncias. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

FLEURY, Maria Tereza e SAMPAIO, Jader dos Reis. As pessoas ha organizag¢ao: uma
discussdo sobre cultura organizacional, S&o Paulo: Gente, 2002, p. 283-294.

; OLIVEIRA JR, Moacir de Miranda. Gestao estratégica do conhecimento. Sdo Paulo:
Atlas, 2001.

FONTANA, Niura Maria. Competéncia de leitura e meio cultural: procurando entender a
relagdo. Conjectura, Caxias do Sul, RS:. v.11, n.1, p. 141-156, jan. 2006.

; PAVIANI, Neires Maria Soldatelli. Praticas de leitura para universitarios: ler,
gostar de ler e interagir pela leitura. Chronos, Caxias do Sul, RS:. v34, n1, p. 68-80, jan. 2007.

FORNELL, Claes. The satisfied customer: winners and losers in the battle for buyer
preference. New York, NY: Palgrave Macmillan, 2007. 248 p. ISBN 1403981973.



209

FRANK, Lawrence K. Comunicacdo tatil. In: CARPENTER, Edmund; MCLUHAN,
Marshall. Revolugdo na comunicagéo. Rio de Janeiro: Zahar, 1968. p. 21-29.

FREEMAN, Christopher. The National System of Innovation in historical perspective.
Cambridge Journal of Economics, 19, p.5-24, 1995.

FREIRE, Paulo. A importancia do ato de ler: em trés artigos que se completam. 49. ed. Séo
Paulo: Cortez, 2008. 87 p. (Questdes da nossa época; 13) ISBN 9788524903083

. Educagéo e mudancga. 24. ed. Sdo Paulo: Paz e Terra, 2001. 79 p. (Colecdo
Educacao e Comunicacdo v.1) ISBN 8521900147.

GARDNER, Howard. A Nova ciéncia da mente: uma historia da revolugdo cognitiva. 2. ed.
Sdo Paulo: EDUSP, 1996. 454 p. (Ponta; 9) ISBN 8531401453.

GOLEMAN, Daniel. Inteligéncia emocional: a teoria revolucionaria que redefine o que € ser
inteligente. Edicdo revista. Rio de Janeiro: Objetiva, 2001. 370 p. ISBN 85-7302-080-6.

GOMES, Luiz Flavio Autran Monteiro; GOMES, Carlos Francisco Sim@es; ALMEIDA,
Adiel Teixeira de. Tomada de decisdo gerencial: enfoque multicritério. Sdo Paulo: Atlas,
2002. 264 p.

GONCALVES, Sandro A.; SELEME, Acyr. Conhecimento em organizac@es: complexidade
tedrica e possibilidades de aplicacdo. In: XXI ENANPAD, 1997, Rio das Pedras. Anais do XXI
ENANPAD. Rio de Janeiro: ANPAD, 1997.

GONZALEZ, Adriana Trujillo, et al. A guide to excellent creative business libraries and
business centers. Reference & User Services Quarterly 48, no. 3 (Spring2009 2009): 232-
238. Academic Search Premier, EBSCOhost (accessed November 26, 2009).

GOVINDARAJAN, Vijay; TRIMBLE, Chris. Os 10 mandamentos da inovagéo estratégica:
do conceito a implementacéo. Rio de Janeiro, RJ: Elsevier, 2006. 256 p. ISBN 8535218718.

GRANT, Robert M. Prospering in dynamically-competitive environments: Organizational
capability as knowledge integration. Organization Science, 7. 1996. p. 375-387.

HALL, Richard H. Organizagfes: estruturas, processos e resultados. 8. ed. Sdo Paulo:
Pearson Prentice Hall, 2004. 322 p. ISBN 9788587918765.

HESSELBEIN, Frances; COHEN, Paul M.; PETER F. DRUCKER FOUNDATION. De lider
para lider. Sdo Paulo: Futura, 1999. 428 p. ISBN 85741301009.

;  GOLDSMITH, Marshall;, BECKHARD, Richard; PETER F. DRUCKER
FOUNDATION. O lider do futuro: visdes, estratégias e praticas para uma nova era. 5. ed.
Sao Paulo: Futura, 1997. 316 p. ISBN 8586082074.

HOUAIS, Antonio; SALLES Mauro de. Dicionario Houais de lingua portuguesa. Rio de
Janeiro: Objetiva, 2001, 2925 p. ISBN 857302383X.



210

INSCH, Gary S.; MCINTYRE, Nancy, and DAWLEY, David. Tacit knowledge: a refinement and
empirical test of the academic tacit knowledge scale. Journal of Psychology 142, no. 6 (November
2008): 561-580. Academic Search Premier, EBSCOhost (accessed November 26, 2009).

KLEIMAN, Angela. Leitura: ensino e pesquisa. 2 ed. Campinas: Pontes, 1996.

LASTRES, Helena Maria Martins; CASSIOLATO, José Eduardo; ARROIO, Ana.
Conhecimento, sistemas de inovacgéo e desenvolvimento. Rio de Janeiro, RJ: Editora UFRJ,
2005. 450 p. (Economia e Sociedade) ISBN 8571082812.

LAUGESEN, Amanda. An inalienable right to read: Unesco's promotion of a universal
culture of reading and public libraries and its involvement in Africa, 1948-1968. English in
Africa 35, no. 1 (May 2008): 67-88. Academic Search Premier, EBSCOhost (accessed
November 26, 2009).

LE BOTERF, Guy. Desenvolvendo a competéncia dos profissionais. 3. ed. rev. e ampl.
Porto Alegre, RS: Bookman, 2003. 278 p. ISBN 8536301295.

LEONARD-BARTON, Dorothy. The factory as a learning laboratory. Sloan Management
Review. 23-38, Fall 1992.

LEVY, Pierre. A inteligéncia coletiva: por uma antropologia do ciberespaco. 3. ed. S&o
Paulo: Loyola, 2000. 212 p. ISBN 8515016133.

LUND, Reinhard, The managed interaction between innovation and learning and a
complementary perspective, Product Innovation. Interactive Learning and Economic
Performance. Research on Technological Innovation and Management Policy, Volume 8,
69-98. Elsevier, 2004.

LUNDVALL, Bengt-Ake. The economics of knowledge and learning. Research on
Tecnological Innovation and Management Policy, v. 8, p. 21-42, Elsevier Ltd. 2004.

MACHADO, Denise Del Pra Netto. Inovacdo e cultura organizacional: um estudo dos
elementos culturais que fazem parte de um ambiente inovador. 2004. 185p. Tese (Doutorado
em Administracdo de Empresas) - Escola de Administragdo de Empresas de S&o Paulo da
Fundacdo Getulio Vargas. Sdo Paulo. 2004.

MANGUEL, Alberto. Uma histoéria da leitura. 2. ed. Sdo Paulo: Cia. das Letras, 2001. 405
p. ISBN 8571647003.

MARCON, Silvana Regina Ampessan. Comportamentos que constituem o trabalho de um
gestor de curso de graduacdo. Florianopolis: Universidade Federal de Santa Catarina. 2008.
220 p. Tese (Doutorado em Psicologia).

MANUAL DE OSLO. Manual de Oslo: diretrizes para coleta e interpretacdo de dados sobre
inovacdo. 3 ed., Ed. Brasilia, OCDE, Finep, 2005.

MATTOS, Jodo Roberto Loureiro; GUIMARAES, Leonam dos Santos. Gestdo da tecnologia
e inovagdo: uma abordagem pratica. S&o Paulo: Saraiva, 2005. 278 p. ISBN 8502049887.



211

MAXWELL, Joseph A. Qualitative research design: an interactive approach. Thousand
Oaks, Cal: Sage Publications, 2005. 174 p. (Applied social research methods series; 41) ISBN
9780761926078.

MAY, Matthew E. Toyota: a formula da inovacdo. 3. ed. Rio de Janeiro, RJ: Elsevier, 2007.
242 p. ISBN 9788535224474.

MCLUHAN, Marshall. O efeito do livro impresso na linguagem do século XVI. In:
CARPENTER, Edmund; MCLUHAN, Marshall. Revolucdo na comunicacdo. Rio de
Janeiro: Zahar, 1968. p. 154-165.

MEIRELLES, Durval Corréa. A Inovagéao e aprendizado coletivo: interacdo e cooperacédo de
empresas de base tecnoldgica em incubadoras de empresas. Rio de Janeiro: Universidade
Federal do Rio de Janeiro. 2007. 252 p. Tese (Doutorado em Ciéncias Sociais).

MENDES, Josué de Sousa. Formacao do leitor de literatura: do habito da leitura a cultura
literdria. 2008. 223 f. Tese (Doutorado em Literatura e Praticas Sociais)-Universidade de
Brasilia, Brasilia, 2008.

MOITA LOPES, Luiz Paulo da. Um modelo interacional de leitura in Oficina de
Linguistica aplicada: a natureza social e educacional dos processos de ensino-aprendizagem
de linguas. Campinas: Mercado das Letras, 1996.

MORGAN, Gareth. Imagens da organizacéo: edi¢do executiva. 2. ed. Sdo Paulo, SP: Atlas,
2002. 380 p. ISBN 8522431671.

MORIN, Edgar. Os sete saberes necessarios a educagdo do futuro. 10. ed. Séo Paulo:
Cortez, 2005. 118 p. ISBN: 85-249-0741-X.

. Universo do conhecimento. Planeta terra um olhara transdiciplinar — ciclo 2005 —
educacdo na era planetaria. Sd8o Paulo: 2005. Disponivel em: http://www.edgar-
morin.org.br/textos.php?p=6&tx=21 Acesso em: 18 jun. 2010.

MOTTA, Paulo Roberto. Gestao contemporanea: a ciéncia e a arte de ser dirigente. 13. ed.
Rio de Janeiro: Record, 2002. 256 p. ISBN 8501037869.

MOODYSSON, Jerker. Principles and practices of knowledge creation: on the
organization of "Buzz" and "Pipelines" in life science communities. Economic Geography 84,
no. 4 (October 2008): 449-469. Academic Search Premier, EBSCOhost (accessed November
26, 2009).

NADLER, David; GERSTEIN, Marc S.; SHAW, Robert B. Arquitetura organizacional: a
chave para a mudanca empresarial. 10. ed. Rio de Janeiro: Campus, 2003. 265 p. ISBN
8570018207.

NAVESTAD, Tor-Olav. Safety cultural preconditions for organizational learning in high-
risk organizations. Journal of Contingencies & Crisis Management 16, no. 3 (September
2008): 154-163. Academic Search Premier, EBSCOhost (accessed November 26, 2009).



212

NELSON, Richard R. As fontes do crescimento econdmico. Campinas, SP: UNICAMP,
2006. 500 p. (Classicos da inovagdo) ISBN 8526807323.

NONAKA, Ikujiro; TAKEUCHI, Hirotaka. Criago de conhecimento na empresa: como as
empresas japonesas geram a dindmica da inovacao. 10. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997. 358
p. ISBN 8535201777.

ORLANDI, Eni Puccinelli. Discurso e Leitura. Campinas, S&o Paulo: Cortez & Unicamp, 2000.

PAVIANI, Neires Maria Soldatelli. Linguagem e educacgdo. Caxias do Sul, RS: EDUCS,
2008. 129 p. ISBN 9788570615114.

. Habito de leitura como uma pratica cultural. Caxias do Sul, RS: EDUCS, 2006.

PELAEZ, V.; SBICCA, A., Sistemas de Inovacdo. In: PELAEZ, V.; SZMRECSANYI, T.
(Orgs.) Economia da Inovacao Tecnoldgica. Campinas: Editora Hucitec, 2006.

PETERS, Tom. The future of reading. Library Journal 134, no. 18 (November 2009): 18-22.
Academic Search Premier, EBSCOhost (accessed November 26, 2009).

PEIXOTO, Flavio José Marques. O Pensamento Estruturalista Brasileiro e os Sistemas de
Inovacdo: Uma Breve Reflexdo Sobre o (Sub) Desenvolvimento. Oikos (Rio de Janeiro), v.
V, p. 33-45, 2006.

PIAGET, JEAN. Biologia e conhecimento: ensaio sobre as relagdes entre as regulacfes
organicas e 0s processos cognoscitivos. 4. ed. Petropolis: Vozes, 2003. 423 p. ISBN
853261714 X.

. Psicologia e epistemologia: por uma teoria do conhecimento. 2. ed. Rio de Janeiro:
Forense Universitaria, 1978 159 p.

PINCHOT, Gifford; PINCHOT, Elizabeth. O poder das pessoas: como usar a inteligéncia de
todos dentro da empresa para conguista de mercado. Rio de Janeiro: Campus, 1995. 442 p.
ISBN 85-7001-939-4.

PRAHALAD, Coimbatore K., HAMEL Gary. The Core competence of the corporation.
Harvard Bussiness Review, v. 68, p. 79-91, 1990.

RANDOLPH, W. Alan; POSNER, Barry Z. Designing meaning learning situations in
management: a contingency, decision tree approach. Academy of Management Review, V. 4,
no. 3 (Jul., 1979), p. 459-467.

REALE, Giovanni; ANTISERI, Dario. Histéria da filosofia. 7. ed. Sdo Paulo: Paulus, 1990.
3 v. (Colecéo filosofia) ISBN 8505010760.

RIESMAN, David. As tradi¢bes oral e escrita. In:. CARPENTER, Edmund; MCLUHAN,
Marshall. Revolugdo na comunicagéo. Rio de Janeiro: Zahar, 1968. p. 136-144.

RIGBY, Darrell K.; GRUVER, Kara; ALLEN, James. Innovation in turbulent times.
Harvard Business Review 87, no. 6 (June 2009): 79-86. Business Source Premier, EBSCOhost
(accessed November 26, 2009).



213

RITTO, Antonio Carlos de Azevedo. OrganizacGes cadrdicas: modelagem de organizagdes
inovadoras. Rio de Janeiro, RJ: Ciéncia Moderna, 2005. 348 p. ISBN 8573933828.

ROBINET, Jean-Frangois. O tempo do pensamento. Sdo Paulo: Paulus, 2004. 300 p. ISBN
85349217009.

ROBBINS, Stephen Paul. Comportamento organizacional. 11. ed. S8o Paulo: Pearson
Prentice Hall, 2005. 536 p. ISBN 8576050021.

ROESCH, Sylvia Maria Azevedo; BECKER, Grace Vieira; MELLO, Maria Ivone de.
Projetos de estagio e de pesquisa em administracdo: guia para estdgios, trabalhos de
conclusdo, dissertacdes e estudos de caso. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2005. xxiv, 308 p. ISBN
9788522440498.

RUAS, Roberto L. Gestdo por competéncias: uma contribuicio a estratégia das
organizacgdes. In: RUAS, Roberto L.; ANTONELLO, C. S.; BOF, L. H. Os novos horizontes
da gestdo: aprendizagem organizacional e competéncias. Porto Alegre: Bookman, p. 34-54,
2005.

RYDLEWSKI, Carlos. Escrito em bits. Revista Epoca Negocios. Editora Globo, n. 37, margo
de 2010, p. 79-103.

SENGE, Peter. A quinta disciplina: arte, teoria e pratica da organizacdo de aprendizagem. 2.
ed. S&o Paulo: Circulo do Livro, 1990. 352 p. ISBN 85-7123-299-7.

SCHNEIDER, Benjamin; GUNNARSON, Sunnarson K.; NILES-JOLLY, Kathryn. Creating
the climate and culture of success. Organizacional Dynamics. Vol. 24 p. 17-23, 1996.

SILVA, Ezequiel Theodoro da. O ato de ler: fundamentos psicoldgicos para uma nova
pedagogia da leitura. 9. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2002. 104 p. ISBN 8524902892.

SCHEIN, Edgar H. Organizational culture and leadership. 2. ed. Sdo Francisco, CA:
Jossey-Bass, 1992. 418 p. ISBN 0787903620.

SCHUMPETER, Joseph Alois. Teoria do desenvolvimento econémico: uma investigagdo
sobre lucros, capital, crédito, juro e o ciclo econdmico. Sdo Paulo: Nova Cultural, 1982. 169p.

STAL, Eva; CAMPANARIO, Milton de Abreu; ANDREASSI, Tales; SBRAGIA, Roberto.
Inovacdo: como vencer esse desafio empresarial. Sdo Paulo, SP: Clio, 2006. 238 p. (Férum
de lideres) ISBN 8586234680.

TEIXEIRAFILHO, Jayme. Gerenciando conhecimento. Rio de Janeiro: SENAC, 2001.

TIDD, Joseph; BESSANT, John; PAVITT, Keith. Gestdo da inovacgéo. 3. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2008. XVI, 600 p. ISBN 9788577802029.

TORRINHA, Francisco. Dicionario latino portugués. 2. ed. Porto: Graficos Reunidos, 1982.
947 p.

TRUFFAUT, Francgois. Fahrenheit 451. [Filme-DVD]. Inglaterra. Universal Pictures, 1966.



214

VAN WK, Raymond; JANSEN, Justin; LYLES, Marjorie. Social capital, konowledge
transfer and outcomes: meta-analysis of a moderated mediation model. Academy of
Management Proceedings (August 2009): 1-6. Business Source Premier, EBSCOhost
(accessed November 26, 2009).

WAGNER, John A.; HOLLENBECK, John R. Comportamento organizacional: criando
vantagem competitiva. S&o Paulo: Saraiva, 1999. 496 p. ISBN 8502028693.

WOOD JR., Thomaz. Mudancga organizacional: lideranca, teoria do caos, qualidade total,
recursos humanos, logistica integrada, inovacdes gerenciais, cultura organizacional,
arquitetura organizacional. 4. ed. S&o Paulo: Atlas, 2004. 334 p. : ISBN 9788522438273.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 3. ed. Porto Alegre, RS: Bookman,
2005. 212 p. ISBN 8536304626.

YUAN, Feirong; WOODMAN Richard W. Innovative behavior in the woerkplace: the role
of performance and image outcome expectations. Academy of Management Journal 53, no. 2
(April 2010): 323-342. Business Source Premier, EBSCOhost (accessed June 4, 2010).

ZANELLLI, José Carlos; BORGES-ANDRADE, Jayro Eduardo; BASTOS, Antonio Virgilio
Bitencourt. Psicologia, organizages e trabalho no Brasil. Porto Alegre: Artmed, 2004. 520
p. (Biblioteca Artmed. Psicologia geral, da personalidade, social e organizacional) ISBN
8536303646.

ZARIFIAN, Philippe. Objetivo competéncia: por uma nova logica. Sdo Paulo: Atlas, 2001.
197 p. ISBN 8522428808.

ZILLES, Urbano. Teoria do conhecimento e teoria da ciéncia. Sdo Paulo: Paulus, 2005.
ISBN 8534924481.



ANEXOS



216

ANEXO A - Roteiro semiestruturado

ROTEIRO SEMIESTRUTURADO PARA ENTREVISTA

10.

11.

12.

Nome completo — tempo de empresa — fungdo — descricdo sucinta do que realiza na
empresa.

Conte como foi seu ingresso na organizagdo. Destaque 0s momentos mais importantes.
Obijetivo: deixar o entrevistado a vontade e investigar o seu processo de aquisicdo de conhecimentos (Q1).

Como vocé se preparou e se mantém preparado para realizar a sua fungdo na empresa?
Objetivo: verificar as iniciativas individuais para busca e aquisi¢do de conhecimentos — relagdo (Q1) —

(Q2).

Conte como conheceu a histéria da organizacéao (......... ). De que forma vocé adquiriu

mais conhecimentos sobre a empresa? Wideo, leituras de documentos, pela instrugdo de colegas e superiores)
Objetivo: certificar como se da o processo de aquisicdo de conhecimentos individual (Q1) + (Q2).

O que voce se lembra de ter lido sobre a empresa (........ ) quando iniciou suas atividades?
Obijetivo: investigar leituras consideradas importantes para o aprendizado organizacional (Q5) + (Q6).

O que a empresa forneceu?

Objetivo: identificar as leituras relevantes para a organizagéo (Q3).

O que vocé procurou por iniciativa propria?

Objetivo: identificar as leituras relevantes para o individuo (Q1) + (Q2) + (Q5).

O que vocé |é diariamente, semanalmente e mensalmente aqui na organizacgéo (........ )? E

sobre a organizagao (........ )?
Objetivo: conferir as leituras valorizadas pela empresa (Q1) + (Q2) + (Q3) + (Q5) + (Q6).

A organizagéo (........ ) tem espacos destinados ao lazer? A leitura? Ao aprendizado? Como

sdo eles? Qual desses espacos vocé pode utilizar na hora do trabalho?
Objetivo: Certificar as praticas de aquisicdo de conhecimento valorizadas pela empresa e se entre elas se
encontra a leitura (Q3) + (Q4) + (Q5) + (Q6).

Quais os programas de gestdo do conhecimento a empresa tem?
Obijetivo: Levantar politicas de gestdo do conhecimento e aprendizado coletivo — relagdo (Q3) — (Q1).

Algum desses programas incentivam a inovagdo na empresa?
Objetivo: Investigar a relagdo entre a gestdo do conhecimento e a inovacéo - relagéo (Q3) — (Q4).

Que tipos de incentivos a organizacgdo oferece e quais 0s que mais Ihe agradam?
Objetivo: Detectar incentivos ligados ao desenvolvimento pessoal e coletivo de conhecimento

(Q1)+(Q2)+(Q3).

O plano de promocgdes na empresa (......... ) estad mais ligado a que? (ao desempenfio pessoal ou a
preparagdo formal de cada pessoa?)
Objetivo: investigar as politicas e praticas da gestdo do conhecimento (Q3) + relagdo (Q3) — (Q2).

O que faz da empresa (......... ) inovadora?
Objetivo: Identificar elementos do desenvolvimento da inovagdo na organizacéo (Q4) + relagéo (Q1) — (Q4)?.



13.

14.

15.

16.
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De que forma o aprendizado aqui na empresa (......... ) ajuda ela a inovar?
Objetivo: investigar a relagéo entre o aprendizado e a inovagdo na empresa — relagéo (Q2) — (Q4).

Fale sobre algo que vocé leu que se lembre de ter adquirido um conhecimento Util? Essa

leitura despertou o desejo de outra leitura na mesma area?
Obijetivo: Levantar leituras transformadas em sentido ou que gerou aprendizagem significativa (Q5) + (Q7).

Qual ideia vocé teve que considera inovadora a partir de alguma leitura?
Objetivo: verificar se a leitura gera um ambiente de inovagdo (Q8) + (Q5).

Apresentar o tema do trabalho e deixar a pessoa discorrer livremente.
Obijetivo: Identificar percepcfes que a pessoa tem ao falar do tema da leitura.
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ANEXO B — Autorizacdo para pesquisa

AUTORIZACAO PARA PESQUISA DE MESTRADO

Autorizamos o aluno Sr. Valdecir Pereira Uveda, RG 4.436.308-9, do Programa de Poés-
Graduagfo em Administracdo — PPGA — UCS, curso de Mestrado, a realizar a validaco do
questionério de pesquisa sobre o tema LEITURA: UMA PRATICA PARA A INOVACAO
NAS ORGANIZACOES, com representantes dos trés niveis hierdrquicos da empresa —

operacional, intermediario e estratégico.

Caxias do sul, 16 de Julho de 2010

Joho Geoad chessy

_ JOST BRASIL
~TEMAS AUTOMOTIVOS LTDA
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ANEXO C - Carta de oportunidade de pesquisa

Caxias do Sul 12, de Agosto de 2010

A

BRASILATA

Rua Robert Bosch, 332 — CEP 01141-010
Séo Paulo - SP

Pela presente, o pesquisador abaixo identificado, vem a presenca desta conceituada organizagdo
propor a participagdo no projeto de pesquisa intitulado: “LEITURA: UMA PRATICA PARA A
INOVACAO NAS ORGANIZACOES”.

Tem-se a esclarecer que a escolha desta empresa se deu pelo fato de figurar entre as vinte e cinco
organizagdes mais inovadoras de 2009, na divulgacdo, Epoca NEGOCIOS/FGV-EAESP. O referido
estudo cientifico tem como objetivo estudar de que forma a leitura, como uma construcdo individual e
coletiva de conhecimentos, pode ser significativa no ambiente organizacional em vista da inovagéo.
Para tanto, utilizar-se-4 como objeto de estudo as organizacGes reconhecidamente inovadoras, dentre
as quais destaca-se a BRASILATA.

A sua participagdo na pesquisa consiste em receber o pesquisador para uma visita orientada as
instalagdes principais da organizagdo e em responder a entrevista face-a-face por representantes dos
trés niveis da organizacdo: operacional, intermediario e estratégico. Os resultados configurados no
relatorio final da pesquisa poderd ser manifesta ou oculta permanecendo a critério e decisdo da
BRASILATA.

Informam-se ainda os objetivos especificos da pesquisa para esclarecer quaisquer possibilidades de

equivocos quanto aos reais interesses cientificos do estudo em questéo:

= Caracterizar a pratica da leitura nos trés niveis — estratégico, intermediario e operacional — da
empresa.

= |dentificar o papel atribuido a leitura pelos gestores nos processos organizacionais.

= Investigar as politicas e as praticas de aquisicao e gestdo do conhecimento.

= Caracterizar as organizagOes inovadoras, verificar se possuem préaticas de leitura na estratégia de
gestdo e analisar como se da o processo de transmissdo desse conhecimento.

Outros eventuais pontos a serem esclarecidos poderéo ser oferecidos a fim de viabilizar a participagdo
desta empresa na pesquisa que, muito contribuira para a pratica das organizacGes, tanto na busca da
exceléncia em gerenciamento de pessoas quanto de produtos e servicos.

No aguardo de uma resposta afirmativa de participacdo na pesquisa despede-se com cordial saudacéo,

Valdecir Pereira Uveda Eric Dorion, DBA

Mestrando em Administracéo Doutor em Administracéo

Universidade de Caxias do Sul — UCS Coordenador do Programa de P6s-Graduagéo em

Linha de pesquisa: Gestdo da inovagéo e Administracdo PPGA/UCS. Professor Permanente e
competitividade Pesquisador do Mestrado em Administracdo Universidade
(54) 3229-4555 /(54) 8119-4307 de Caxias do Sul (UCS), Rio Grande do Sul, Brasil Rua:
uveda@paulus.com.br Getulio Vargas, 1130 B. Petrdpolis, cep:95020-972 Tel: 55-

54 3218.2011 Cel:55-54 9164.33


mailto:uveda@paulus.com.br
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ANEXO D - Autorizacéo para pesquisa — BRASILATA

AUTORIZACAO PARA PESQUISA DE MESTRADO

Autorizamos o aluno Sr. Valdecir Pereira Uveda, RG 4.436.308-9, do Programa de Poés-
Graduagido em Administragdo — PPGA — UCS, curso de Mestrado, a realizar a pesquisa sobre
o tema LEITURA: UMA PRATICA PARA A INOVACAO NAS ORGANIZACOES, com
representantes dos trés niveis hierarquicos - operacional, intermedidrio e estratégico — da

BRASILATA S/A.

Destacamos a seguir nossa op¢éo sobre a configuragdo do nome da empresa nos resultados a

serem apresentados no relatorio final da dissertagéo:

() Manter oculta a identidade da organizagao;

(<) Mencionar a identidade da organizag@o;

Séo Paulo, 18 de Agosto de 2010,

N

PSR ol e A~ )
m\&'.'z&/\. o WKO ¢ '{-1*}‘&?7&

BRASILATA S/A.
Rua Robert Bosch, 332 — CEP 01141-010
Sédo Paulo - SP

BRASlLATA S/IA EMB. METALICA
Marilivia de Barri
Cocre. Desenv, Pessoal
RG. 21.804.092



ANEXO E - Autorizacéo para pesquisa — LANXESS

AUTORIZACAO PARA PESQUISA DE MESTRADO

221

Autorizamos o aluno Sr. Valdecir Pereira Uveda, RG 4.436.308-9, do Programa de Pos-

Graduag@o em Administragdo — PPGA — UCS, curso de Mestrado, a realizar a pesquisa sobre

o tema LEITURA: UMA PRATICA PARA A INOVACAO NAS ORGANIZACOES, com

representantes dos trés niveis hierdrquicos — operacional, intermedidrio e estratégico — da

LANXESS Indiustria de Produtos Quimicos e Plasticos LTDA.

Destacamos a seguir nossa opg¢ao sobre a configuragdo do nome da empresa nos resultados a

serem apresentados no relatorio final da dissertagéo:

() Manter oculta a identidade da organizag@o;

(+/) Mencionar a identidade da organizagdo;

Sdo Paulo, 16 de Agosto de 2010,

/ 11

///4,4\{,‘\LJ//\(XL’\(«(> Covg, /M L

!

LANXESS Industria de Produtos Quimicos e Plasticos LTDA.

Av. Maria Coelho Aguiar, 215 - Bl. B - 2° andar
05804-902 - Jardim S#o Luis - Sdo Paulo - SP — Brazil
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ANEXO F — Autorizacéo para pesquisa — ABC WEB

AUTORIZACAO PARA PESQUISA DE MESTRADO

Autorizamos o aluno Sr. Valdecir Pereira Uveda, RG 4.436.308-9, do Programa de Pos-
Graduagdo em Administragdo — PPGA — UCS, curso de Mestrado, a realizar a pesquisa sobre
o tema LEITURA: UMA PRATICA PARA A INOVACAO NAS ORGANIZACOES, com

representantes dos trés niveis hierdrquicos — operacional, intermediério e estratégico — da

ABC WEB

Destacamos a seguir nossa opgdo sobre a configuragéo do nome da empresa nos resultados a

serem apresentados no relatério final da dissertagdo:

NMamer oculta a identidade da organizag@o;

() Mencionar a identidade da organizagfo;

Sédo Paulo, 17 de Agosto de 2010,

ABC WEB
Rua ( Sefrcssa fare @ et ir — Vila Olimpia — CEP 04547-005
Sédo Paulo - SP




