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RESUMO
“ O Técito como Conhecimento e seu modo de uso no
Labirinto Organizacional Contemporaneo”

Estudo etnografico compreendendo imersdo numa organizacdo de médio porte, com sede em
Minas Gerais, da area de Tecnologia da Informacdo, buscando identificar distincGes
relacionadas ao conhecimento tacito e seu uso no contexto de trabalho. A pesquisa realizada
buscou colher dados, formular teorias provisorias, criando novos significados, explorando as
tensdes entre o conhecimento individual e grupal, entre a intuicdo, senso comum e o
aprendizado organizacional, questfes inscritas na area da Ciéncia da Informacéo, no que diz
respeito a arena de criar significados internos nas organizagoes, a partir de informacfes véarias,
do ambiente interno e externo. A Pesquisa envolveu andlise de documentos, entrevistas e
observacdo de campo, numa perspectiva de triangulacéo metodol 6gica. Inicialmente, buscou-
se compreender o ambiente em gue 0 conhecimento tacito se manifestava da maneira como
ele € nomeado em documentos, depois pela maneira como os proprios participantes daquele
ambiente véem seu cotidiano, descrevem-no, orientam-se nele para realizar as suas atividades
didrias, caracterizadas como préticas. O uso do método etnogréfico exigiu que o observador
NO campo procurasse se orientar através daquilo que vai apreendendo nos contatos, conversas
e vivéncias e, a partir dai, criar categorias que seriam reconheciveis e aceitaveis para aqueles
“nativos’ do lugar, em vez de utilizar conceituacdes e categorias preestabelecidas, criadas em
outros ambientes artificiais. Da andise dos documentos, surgiram categorias relativas as
préticas, as normas, aos significados da empresa. Essas categorias foram consideradas como
“settings” ou como “loci”, nos quais 0 conhecimento tacito reside: 1) Unigqueness/
singularidade; 2) Modelo de Negdcio; 3) Cicloghistoria da empresa; 4) Curticdo, alegria,
diversdo; 5) Hierarquia e do lucro; 6) Aprendizado e formas de compartilhamento. A
categorias foram consideradas como pertencentes a distintos pélos de conhecimento, os trés
primeiros de natureza interna ao negécio, conclusdo que leva ao cerne de pesquisas recentes
feitas em administracdo estratégica, na chamada “Visdo da Empresa Baseada no
Conhecimento”, que considera 0 conhecimento como o principal ativo estratégico de uma
organizacdo. E os trés Ultimos ligados a externalidades, que favorecem mais do que fundam a
existéncia do negdcio e se inscrevem na discussao sobre politicas de RH, ligadas ao “ contexto
capacitante”. Essas categorias, a0 confrontadas, sd0 vivenciadas na empresa como
antagbnicas, proposicdes que chegam a conclusdes opostas, entre as quais a empresa deve
fazer escolhas. Numa perspectiva compreensiva, percebemos a tendéncia de resolucdo desses
aparentes dilemas, como se representassem um problema e, portanto, fossem passiveis de uma
solugdo final. O paradigma mecanicista impede, muitas vezes, o tensionamento e a
conciliagdo entre controle e liberdade, estabilidade e mudanca, coeséo e diversidade, comuns
nas organizacdes contemporaneas e encontradas na empresa pesquisada. A 0pgdo por vezes
exagerada pelo registro, pelas regras, leva a asfixia e empobrecimento do conhecimento tacito
existente. No entanto, ha conciliages possiveis no estimulo e cultivo das “comunidades de
prética’ e ainda no uso ampliado de linguagens hipertextual, tal como a encontrada na
wikipedia, solugbes que remetem ao conceito de complexidade e que fogem de visbes
contemporaneas simplificadoras.

Palavras-chave: abordagem etnogréfica, conhecimento técito, aprendizado nas organizacoes,
comunidades de prética, antinomias e conciliagdes.



ABSTRACT
“The Tacit knowing as Knowledge and its use in the
Contemporary Organizationa Labyrinth”

Ethnographic study including immersion into an average size organization, with headquarters
in Minas Gerais, in the Information Technology field, in order to identify related distinctions
in the tacit knowledge and its use in the work context. The research carried out sought to
collect data, to formulate provisiona theories, creating new meanings, exploring the tensions
between the individual and group knowledge, between intuition, common sense and the
organizational learning, issues inscribed in the Information Sciences field, regarding the arena
for creating internal meanings in the organizations, from the varied information, from the
inside and outside environment. The Research involved documents analysis, interviews and
field observation, in a perspective of methodological triangulation. First, in the search for
understanding the environment where the tacit knowledge was presented in the way it is
named in documents, then the way the participants themselves see their day-to-day activities
in that environment, describe it, and are guided in it so as to carry out their daily activities
characterized as practices. The use of the ethnographic approach has required that the field
observer sought to be guided through what is going to be learned in the contacts, talks and
intimacy and, from there on to create categories that would be recognized and acceptable by
the “native” locals, instead of using pre-set concepts and categories, created in other artificial
environments. From the documents analysis, categories have arisen related to the company
practices, rules, meanings. These categories were considered “settings’ or “loci”, where the
tacit knowledge is: 1) Uniqueness / singularity; 2) Business Model; 3) Cycles / company
history; 4) Enjoyment, joy, fun; 5) Hierarchy and profit; 6) Learning and share. The categories
were deemed to belong in distinct knowledge poles, the first three ones being from the
business internal nature, conclusion that leads to the core of recent researches carried out in
strategic administration, in the so called “Company Vision Based in the Knowledge’, that
takes knowledge as the primary strategic asset within an organization. The three ultimate
ones linked to the externality, which favors rather than found the business existence and are
inscribed in the discussion about HR policies, linked to the “capacitance context”. These
categories, when compared, are seen within the company as antagonists, propositions that
achieve opposing conclusions, among which the company should make choices. From a
comprehensive perspective, we see these apparent dilemmas resolution tendency as though
they were a problem and, therefore, liable to reach afinal solution. The mechanicist paradigm
often avoids the tension and conciliation between control and freedom, stability and change,
cohesion and diversity, so common in the contemporary organizations and found in the
company under study. The option frequently exaggerated by the register, by the rules, leads to
the existing tacit knowledge asphyxia and impoverishment. However, there are possible
conciliations in the stimulus and cultivation of the “practice communities’ and also in the
widened use of hyper textual languages, as found in the wikipedia, solutions that refer to the
complexity concept and escape from the simplifying contemporary visions.

Key words. ethnographic approach, tacit knowledge, learning in the organizations, practice
communities, antinomies and conciliations.
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1 PREAMBULO — O PERCURSO NO LABIRINTO

Neste predmbulo falarei de um percurso pessoal, de um ir e vir, de deambular, no sentido do

“flanneur

"1 aguele que se perde para se achar e assm constréi sua trajetéria, sua

“démarche’?, que é o propésito deste momento. A idéia de se perder leva & metéfora do

labirinto®, e a tarefa de se achar num labirinto ndo seria possivel sem um fio, o fio de Ariadne,

o fio do conhecimento, da sabedoria, metéfora que sera ampliada ainda neste preambulo.

Tomo aliberdade de usar, no presente trabalho, no predmbulo e no epilogo, a primeira pessoa

do singular, por se tratar de um momento de implicagdo pessoal, contrariando mesmo

sugestdes de Umberto Eco (2002) relativas a redacdo de uma tese, que prefere a escolha do

“nés’ ou expressdes mais impessoais.

Deve-se, na tese, introduzir as opinides proprias na primeira pessoa? Deve-se dizer
“penso que...” Alguns acham isso mais honesto do que apelar para 0 noi majestatis.
N&o concordo. Dizemos “nds’ por presumir que o que afirmamos possa ser
compartilhado pelos leitores. Escrever € um ato social: escrevo para que o leitor
aceite agquilo que lhe proponho. Quando muito, deve-se procurar evitar o pronome
pessoal, recorrendo a expressdes mais impessoais. (ECO, 2002:120)

1

O flanéur pode ser visto como um individuo a procura de inquietacfes. A obra “Passagens’ me provocou
forte impressdo pela organizacdo que da aos fragmentos sobre o cotidiano, uma espécie de fichario,
organizado em temdticas inusitadas, como se ndo houvesse nenhuma ligagdo entre elas, numeradasde A Z, e
depois em letras minusculas. Comentérios, reflexdes, sem a producéo de uma obra acabada, como se fossem
hiperlinks, uma linguagem do século XXI. Vegamos algumas dessas impressdes. “Aquela embriaguez
amnésica, na qual o flanéur vagueia pela cidade, ndo se nutre apenas daquilo que |he passa sensorialmente
diante dos olhos, mas apodera-se frequentemente do simples saber, de dados inertes, como de algo
experienciado e vivido. Este saber sentido transmite-se de uma pessoa a outra, sobretudo oralmente”:462. O
flanéur devia procurar uma legitimag&o social para seu comportamento. Convinha-lhe perfeitamente ver sua
indoléncia apresentada como aparéncia, por detras da qual se esconde de fato a firme atencdo de um
observador seguindo os criminosos que de nada suspeitam :485. A flanerie se baseia, entre outras coisas, no
pressuposto de que o fruto do 6cio é mais precioso do que o do trabalho. Seu olho aberto e seu ouvido atento
procuram coisa diferente daquilo que a multiddo quer ver. Uma palavra langada ao acaso |he revela um
desses tragos de carédter que ndo podem ser inventados e que € preciso captar ao vivo: essas fisionomias tao
ingenuamente atentas vao fornecer ao pintor uma expressdo com a qual ele sonhava; um ruido, insignificante
para qualquer outro ouvido, vai tocar 0 misico e lhe dar a idéia de uma combinacdo harménica; mesmo ao
pensador, ao filésofo perdido (...) essa agitacdo exterior € proveitosa: ela mistura e sacode suas idéias, como
atempestade mistura as ondas do mar. 497. (BENJAMIN, 2006).

Démarche significa a tentativa de constituir um objeto de pesquisa.

Labirinto, simbolo universal, que remete a diferentes concepcbes contraditérias. Embora haja em comum a
idéia de que a entrada é 0 mesmo lugar por onde se sai, existem dois tipos de labirintos mais comuns, o de
Dédalo (maze ou mizmazes) e os labirintos unidirecionais.



12

Nos outros capitulos sera usada a terceira pessoa, evitando a primeira pessoa do plural,
inicialmente pensada. Tal escolha, mais impessoal, se presta a garantir a necessaria
neutralidade ao presente trabalho, que se engendrou a partir de um forte envolvimento com o
objeto pesquisado.

Em 1976, cursei o Mestrado no Instituto de Estudos Avangados em Educacdo, |IESAE, ligado
a Fundacdo Getulio Vargas, no Rio de Janeiro. Professora do Departamento de Ciéncias
Aplicadas a Educacéo da UFMG, da disciplina Psicologia da Educacdo, licenciei-me para
essa experiéncia, e, confesso, entreguei-me aos estudos com 0 mesmo encantamento com que
me entreguei aos pimentdes, tomates maduros, frutas frescas, comprados na charmosa feira de
domingo da Pracinha do Bairro Peixoto, onde morava e onde ainda era possivel dormir com
as janelas abertas. Tornei-me vegetariana para simplificar a vida, saboreando legumes e
vegetais com a mesma simplicidade com que saboreava os complexos textos e livros de

Popper, Saussure, Bourdieu e tantos outros autores.

Dois anos mais tarde, a0 me submeter a um concurso interno no meu departamento, dei-me
conta da impossibilidade de apenas reproduzir o que os textos diziam. Havia uma prova oral

comum a todos os candidatos sobre “ Ajustamento na Educacéo”, com a ementa marcando os
mecanismos identificados como 0s mais comuns, como regressao, projecdo, transferéncia,

entre outros. Optel por dar uma aula sobre assimetrias nas relages educativas, sobre as inter-
relacles existentes entre instancias politicas, institucionais, psiquicas, na area educacional, em
autores como Bourdieu, Lapassade, Althusser, Ivan Illich, Snyders, considerados aternativos
em confronto com autores, porém representantes de uma visao considerada mais conservadora,

tais como Talcott Parsons, Inkeless, Dreeben, entre outros.

O angulo do olhar foi mudado. Sabemos que o saber ndo surge de repente e por inteiro, apesar
da deusa da sabedoria, Atena’, segundo a lenda, ter irrompido adulta da fronte de Zeus. Ao
contrario, como diz Leonard-Barton (1998), importante autora contemporanea que escreve
sobre inovagdo nas empresas, 0 saber acumula-se lentamente ao longo do tempo. N&o
acontece apenas uma Unica vez, esta constantemente nascendo, desde que ndo se fechem as

portas. Impedir 0 acesso de novas idéias ou direcioné-las para velhos canais, alerta a autora,

* No livro de BARTON, o nome da deusa foi grafado como Atenas, adequado para se referir & cidade,

enquanto Atenarefere-se a deusa.
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levara a reproducdo de modelos reconheciveis e confortdveis. Trinta anos se passaram, e,
nesse tempo, eu me dividia entre dois mundos, a academia, onde lecionava, em tempo parcial,
e 0 mundo empresarial, ocupada em percorrer os caminhos do labirinto® do conhecimento,

gue sdo 0s projetos e programas da educagdo executiva nas organi zagoes.

Falo do mito do labirinto® que da titulo ao trabalho, por ser uma metéfora que se presta a0
falar do caos’ contemporaneo, labirinto enquanto construcio compreendendo um conjunto de
corredores entrecruzados, salas e caminhos sem saida. O labirinto de que fala o mito foi
construido por Dédalo, sob as ordens de Minos. Nele, foi aprisionado o Minotauro (ABRAO
& COSCODAI, 2000), metade homem, metade fera, nascido da unido da Rainha Pasifae,
esposa de Minos, com um touro por quem se apaixonara. Dédalo, o construtor do labirinto, foi
guem, através da original construcéo de uma vaca de bronze, favoreceu a consumagdo do
amor de Pasifae pelo touro. Ele também aproximou Teseu® de Ariadne, filha do Rei Minos e

gue gjudou o herdi asair do mesmo labirinto, ao |he dar um novelo com os fios de ouro.

Os personagens envolvidos nessa intrigante rede sdo cruciais na Mitologia Grega: Minos,
filho de Zeus com Europa, e Pasifag, filha de Hélios (0 Sol). Seus progenitores sdo seres
poderosos, ousados, corajosos, dotados de superpoderes, que, com forma humana, habitavam
0 cume do Monte Olimpo e tinham nas maos, juntamente com outros deuses, o destino de

todas as pessoas.

Na lingua inglesa, as palavras labyrinth e maze, que tradicionamente eram sinbnimas, adquiriram
significados diferentes. Em portugués, respectivamente, labirinto e dédalo significam um caminho com
sinuosidades e obstéaculos, sujeitos a escolhas, construgdo de caminhos variados e becos sem saida, em que
apenas uma passagem leva ao centro; pode-se perder nele. Labirinto ficou sendo o significado de um
percurso que leva a uma meta central depois de uma série de curvas, construcdo de caminhos circulares, nos
quais ndo harisco de se perder nele.

Labirinto de Dédalo-O mito de Teseu, Ariadne e 0 Minotauro tornaram-se, na Europa, a histéria central
ligada ao labirinto e ilustra uma nova orientagdo nesse folclore: antes, uma mulher, representada pela bela
Helena, esperava ser salva de uma fortaleza inexpugnavel: agora, a mulher, na forma de Ariadne apaixonada,
segura o cordéo da vida de modo que o homem possa encontrar 0 seu caminho depois de sua missao herdica.
Muitas escavagBes na regido mostram a importancia do labirinto e qudo intimamente estava ligado a
identidade cretense, e, até os dias de hoje, pode-se analisar a tradi¢do de luta contra o touro, na Espanha,
vinculada a lenda de Teseu e do Minotauro. (SANDS, H.R. 2001:65)

Caos — Em Hesiodo, temos “Assim, antes de tudo, veio a existéncia: 0 Abismo Hiante, 0 Caos, mas a ele se
seguiu a Terra de seios fartos, Gaia, 0 regaco, eternamente seguro dos mortais... e também o Amor, Eros, o
mais belo dos deuses imortais, aquele que dilacera. (WHEATLEY ,1999)

O rei de Atenas, Egeu, casado com Etra, ndo podia gerar um filho, mas, gracas a um estrategema de Medéia,
Etrafoi feita mulher de Posseidon, deus do mar. Egeu, embriagado a véspera desta unido divina, dorme com
Etra e pensa que o filho gerado é seu. Esta crianca se chamaria Teseu, cresceu em Trezena, e, aos dezessete
anos, faz o caminho a pé para Atenas, onde se apresenta a seu pai, como heréi, que o reconhece como filho.
(STEPHANDIES, 2000:68-70).
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Por que até hoje, séculos depois que os poemas de Homero e de Hesiodo ganharam a forma

escrita, os mitos ° sobrevivem e continuam anos inspirar?

Por que a metafora do labirinto me veio como inspiracdo? A necessidade de entender aquilo
gue nos cerca faz parte da condi¢cdo humana, de certa maneira nos gjuda a aliviar o medo do
desconhecido, a angustia pelo incompreendido. O meu caminhar na academia, por entre
teorias e model os ndo muito conhecidos e 0 uso de linguagem muitas vezes hermética, € como
percorrer labirintos. A esséncia do labirinto é circunscrever no menor espago possivel o mais
completo emaranhado de caminhos e retardar a chegada do vigjante ao centro que se desga
atingir. Trata-se, portanto, de uma figuracdo de provas discriminatérias, de iniciacdes
anteriores ao encaminhamento na diregdo do centro escondido. E que o labirinto deve, ao
mesmo tempo, permitir 0 acesso ao centro por uma espécie de viagem iniciatoria e proibi-lo

agueles que ndo sdo qualificados.

O labirinto é também um simbol0'® de um sistema de defesa e, como tal, anunciaa presenca
de alguma coisa preciosa ou sagrada. Essa idéia de defesa é tanto contra adversarios quanto
contra influéncias maléficas. O centro que o labirinto protege sera reservado aquele que,
através das provas de iniciacdo, se terd mostrado digno de chegar a revelacdo misteriosa. Uma
vez atingido o centro, o iniciado esta como que consagrado: introduzido nos mistérios, fica

ligado pelo segredo.

® O mito ndo é uma explicagio destinada a satisfazer uma curiosidade cientifica, é uma “narrativa que faz

reviver uma realidade primeva, que satisfaz profundas necessidades religiosas, aspiracbes morais, pressoes e
imperativos de ordem social e mesmo exigéncias praticas... O mito desempenha uma funcgéo indispensavel:
ele exprime, exalta e codifica a crenca; salvaguarda e impde os principios morais; garante a eficacia do ritua
e oferece regras préticas para a orientagdo do homem. O mito é um ingrediente vital da civilizacd humana:
longe de ser uma fabulag8o V4, ele é, ao contrério, uma realidade viva a qual se recorre incessantemente”.
Segundo Malinowski (1922), “o mito {€} uma narrativa, € um modo em que a linguagem se exercita na
funcdo da fébula, que ndo consiste em articular palavras, mas desenhar um esquema de interpretacdo da
experiéncia. Coisa que, por outro lado, sempre foi funcdo dos mitos e que, sendo traduzivel em diferentes
linguas, mantém inalterada sua capacidade de definir e explicar tudo o que acontece a cada um de nés entre o
nascimento e a morte, voltando a utilizar, além disso, algumas “figuras’ fundamentais e muito profundas’.
(ECO, 1988).

“Os mitos, num sentido primeiro do termo, sdo narrativas imaginarias/simbdlicas em que se constitui um
universo inseparavel do nosso universo, muitas vezes confundido com este e formando como que 0 seu
suporte. Este universo cosmo-bio-antropomorfo comporta acontecimentos e personagens (génios, monstros,
deuses) considerados como verdadeiros entes; os grandes mitos cosmogdni cos sempre tiveram uma dimenséo
cognitiva: eles revelam as origens do mundo, da vida, do homem, do mal. Depois da decadéncia da mitologia,
no sentido primeiro do termo, onde o universo mitolégico perde a sua transcendéncia, torna-se fabula e
transmuta-se em universo estético, que s6 tem valor de alegoria, 0 mito pode ressuscitar subrepticiamente nos
sistemas de idéias abstratas, parasitélas ou mesmo controlélas. dalhes entdo uma vida super-real,
divinizando-lhes os conceitos fundamentais, e confere-lhes a transcendéncia e a incorruptibilidade da
substanciadivina..” (MORIN, 4, 2002:192)

10
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O labirinto também conduz o homem ao interior de s mesmo, a uma espécie de santuario
interior e escondido, no qual reside 0 mais misterioso da pessoa, que so pode ser atingido pela
consciéncia depois de longos desvios ou de uma intensa concentracéo. A chegada ao centro
do labirinto introduz o iniciado numa cela invisivel, envolta em mistério, em que cada um
pode imaginar coisas segundo sua propria intuicdo, ou afinidades pessoais. E o lugar da

descoberta.

Segundo Chevalier (1982), ao percorrer o labirinto e chegar ao centro, o iniciado passa por
uma transformacéo do seu eu, que se afirmara fim da viagem de retorno, na passagem das
trevas aluz: essa transformacéo marcara a vitéria do espiritual sobre o material, e, a0 mesmo

tempo, do eterno sobre o perecivel, dainteligéncia sobre o instinto, do saber sobre a violéncia
cega

Eu me sentia, ao fazer o doutorado, nesse entrecruzamento, entre a ciéncia, a arte e 0
pensamento mitico. Na academia, novamente, me via na exigéncia de dar respostas a
perguntas, encontrando pela frente os mesmos dilemas entre a objetividade exigida pela
pesguisa cientifica e as descobertas de ordem dialdgica. O pensamento mitico, em vez de
solicitar provas, como pede a ciéncia, instiga-nos a imaginacdo e o pensamento criativo.
Segundo Morin (1999:175),

(...) os mitos falam também de tudo o que diz respeito a identidade, ao passado, ao
futuro, ao possivel, a0 impossivel, e de tudo o que suscita a interrogagdo, a
curiosidade, a necessidade, a aspiracao.

Entdo, por que ndo utiliz&1os? Se o método cientifico se assenta justamente na tentativa de
reducdo da complexidade e da incerteza, como tratar cientificamente problemas que nos
colocam no terreno investigativo, que se caracterizam justamente por niveis crescentes de
complexidade? Como compatibilizar abordagens metodolégicas diferenciadas? Segundo
Carvalho (1996)*, torna-se necesséria a reflexdo aprofundada sobre os limites do rigor

cientifico que nos assinalam a possibilidade de perda da confianca epistemol 6gica.

" Deve ser levada em conta, em qualquer estudo, a especificidade do ser humano e o que isso vem a significar
para uma aproximagdo metodolégica com esse objeto complexo, com vistas ndo a um conhecimento
normativo e nomotético, mas a um conhecimento intersubjetivo e compreensivo. (CARVALHO, 1996)
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A metéfora utilizada do mito de Dédalo é um quebra-cabeca a ser resolvido e coloca-nos num
local aparentemente sem saida. E um quebra-cabeca desorientador, de caminhos cadticos,
cheios de meandros, caminhos que se bifurcam, levando a becos aparentemente sem saida,
exigindo escolhas, ativando, portanto, o lado esquerdo do cérebro. JA o outro modelo de
labirinto, o caminho em espiral, circular, ndo linear, faz vir a tona a parte intuitiva do ser,
segundo Pink (2005). E o que representa a metafora do labirinto™ como um arquétipo do todo,
da unidade. Contemporaneamente, trata-se do labirinto da era conceitual, que traz a idéia da
procura do sentido, expressa pela arte conceitual. Esse labirinto estimula o lado direito do
cérebro e esta passando por um surto de popularidade.®* Quando as pessoas percorrem esse
labirinto circular, dentro de uma perspectiva terapéutica, comecam a enxergar sua vida de

formaintegral.

Para fazer esse caminho nas questdes perdidas no labirinto, e ainda para caracterizar o grau de
implicacdo pessoal na tematica, utilizarei em todo o trabalho, e com muita freqiéncia, as
notas de pé de pagina, que sabidamente constituem-se prética convencional para colocar em
guestdo pontos a esclarecer, especificidades, informes bibliogréficos. Mas, no presente
trabalho, a intencdo é um uso até certo ponto abusivo desse recurso, uma vez que um estudo
como 0 que se pretende freqlientemente se deparard com o inominavel, com o inefavel, como
costuma ser caracterizado o conhecimento tacito™. Além disso, estarei todo o tempo tratando
de questbes formais e de questdes que transbordam, de certo modo, o sentido usual das
palavras, 0 que me exigira tentar construir relacfes privilegiadas entre o que esta escrito e 0
gue esta inscrito. As notas de pé de pagina podem ser entendidas como uma escolha

deliberada de evidenciar questdes que se encontram no limite do texto, como diz Carvalho

2" Como se conclui, no contemporaneo, ha uma diferenca entre o Labirinto de Dédalo, que é chamado

simplesmente por Dédalo, e o labirinto circular. Segundo Pink (2005), “Os labirintos circulares (...) estéo nas
pracas das cidades suicas, nos parques e passel0s ingleses, nos parques publicos dos estados de Indiana, de
Washington, nas prisdes da Califérnia, nas universidades do norte da Califérnia, na Catedral Nacional de
Washigton, nas igrejas metodistas de Albany, nas igrejas unitaristas de San Jose, na Universidade de Johns
Hopkins em Baltimore, entre outros, e ainda em muitos locais da Europa.

Simbolo antigo e misterioso, o labirinto tem instigado a imaginacdo humana por milhares de anos e,
atualmente, num mundo cada vez mais cadtico, seus corredores tortuosos estimulam a introspecgdo e vém
atraindo cada vez mais pessoas em busca de paz interior e maior autoconsciéncia. Ele nos ajuda a descobrir a
felicidade que existe no centro do labirinto e, basicamente, no centro de nossa vida. (PINK, 2005)
Conhecimento tacito é estudado sob diversas acepces; esta presente em toda a bibliografia atual em Gestéo,
sgja falando de Inovacdo, de Estratégias Emergentes, em questdes de Aprendizagem. Seus significados sdo
diversificados, multiplica-se em uma série de no¢des inumerdveis, comportando uma diversidade e uma
multiplicidade. Mais a frente, esta questéo serd aprofundada em seus aspectos epistemol égicos, semanticos,
técnicos.
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(1996)*° em sua tese de doutorado. Tentarei ampliar essa intertextualidade promovendo ainda
um didlogo entre os dados mais descritivos da pesguisa de campo e sua anadlise num mesmo
capitulo®, de forma simultanea, substituindo, dessa maneira, a apresentacdo de dados e sua
analise em capitul os distintos.

Essa intertextualidade mostrara as relagdes privilegiadas em um tipo de didogo entre o
pensamento fluido e o pensamento que se pretende mais preciso’. Morin (2005) fala de uma
dial gica do pensamento®: o pensamento apresenta caracteristicas de turbilhdo, o pensamento
€ autogerado a partir de um dinamismo dialdgico ininterrupto; vive longe do equilibrio. Assim,
ele tem necessidade permanente de regulagdo, como um movimento em espiral. A estrutura
dialdgica do pensamento responde a um modo de pensar essencialmente ndo “dogmético”,
isto € aum modo de pensar que procede dialeticamente. A dial égica atua em todos os nivels
da organizagdo cerebral: comanda desde as operacoes perceptivas, desde os analisadores

sensoriais até a constitui cdo de uma representacao sintética.

Além disso, como uma tese de modo geral é trabalhada na forma de transmisséo do saber
dentro do pdlo impresso e escrito™, terei de usar artificios de forma a garantir a articulagdo
entre arquivos tematicos, interligados entre si. Assim, as colunas simultaneas entre dados e
pistas para analise, as notas de pé de pagina e as palavras-chave ao final de cada capitulo

funcionardo como links ao texto unidimensional.

Retornando a idéia de labirintos, esclareco que, num primeiro momento do meu doutorado,
criel pistas légicas, premissas tedricas e técnicas, analisando pormenores (0 momento do
Dédalo). No momento em que decido estudar o contexto organizacional e suas praticas de
trabalho, arrisco-me a0 campo, a observagcdo, a um compromisso com a prética, com o olhar

5 Carvalho, ao criar um didlogo fundamental entre o texto principal e o didlogo com os outros autores, 0s

trabalhadores pesquisados em sua tese de doutorado, o fez a tal ponto de seu trabalho poder ser lido como se
estivesse escrito em duas dimensdes: as notas de pé de pagina e o texto principal.

O capitulo 7 apresentara na andlise das fontes secundérias uma coluna interposta, de forma a promover esta
conversa entre dados e pistas para sua compreensdo tedrica.

Morin (2005) fala da linguagem que precisa usar qualificagdes fluidas, de no¢es com fronteiras imprecisas,
de verbos indeterminados. Esses elementos de imprecisdo sdo como a matéria maleavel que pode ligar as
nogdes precisas, pois parece que um misto de precisdo e de imprecisio é que torna alinguagem t&o rica.
Dialdgica do pensamento: distincdo/relacdo; diferenciagdo/unificacdo; andlise/sintese; particularizacdo/
universalizagdo; abstrato/concreto; precisdo/imprecisdo; certezalincerteza; deducdo/inducdo; objetivacdo/
subjetivacdo; verificagdo/imaginacdo; | 6gico/anal 6gico; consciente/inconsciente.

Pélo escrito e pdlo impresso, segundo Pierre Levy, anterior ao pélo da linguagem do computador, que é
hipertextual .
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atento de como as coisas sdo ditas, buscando pistas ndo verbais, pela expresséo facial, pela
entonagdo da voz, buscando o conhecimento tacito?®. Como veremos ao final do trabalho, fui
surpreendida pela descoberta de outros labirintos, mais atuais e contemporaneos do que 0s

inicialmente pensados.

A proposta de investigagdo em um campo socia como o pretendido, que pretenda
aprofundamento e entendimento do contexto, provoca contradicdes em seu objetivo de fazer
ciéncia, pois trata da diferenca entre os métodos especificos das ciéncias sociais e das
ciéncias fisico-naturais. Em que perdure a polémica entre as pesguisas quantitativas e

pesquisas qualitativas, tomarel aconclusdo de Minayo (2004:22), quando afirma:

...qualquer investigag@o social deveria contemplar uma caracteristica basica de seu
objeto: 0 aspecto qualitativo. (...) Implica também considerar que o objeto das
ciéncias sociais € complexo, contraditorio, inacabado, e em permanente
transformaggo. (...) A compreensdo da especificidade do método das ciéncias sociais
nos conduz a pergunta especifica sobre o conceito de Metodologia. Entendemos por
Metodologia o caminho e o instrumental proprios da abordagem da realidade. Nesse
sentido, a metodologia ocupa lugar central no interior das ciéncias sociais, pois ela
faz parte intrinseca da visdo social de mundo veiculada nateoria

O estudo da cognicdo e aprendizagem em contextos organizacionais necessariamente
inscreve-se em um paradigma novo, a pesquisa que foca a prética do trabalho requer uma
mudanca conceitual radical ao ver o conhecimento como algo socialmente construido e néo
como uma propriedade do individuo, como uma espécie de quantidade que pode ser medida,
acessada e transferida

Em seu trabalho “Organizando para a Inovagdo”, Dougherty (2004) alerta para a necessidade
de novas perspectivas, a andlise de capacidades enddgenas, o estudo de conhecimentos tacitos,

exigindo, portanto, conhecimento dos contextos social, politico e institucional.

Ao buscar um loca para a discussdo dessas questdes, percebi que a Escola da Ciéncia da
Informacdo oferecia teméticas relacionadas a gestédo da informacdo e do conhecimento em
contextos organizacionais, focalizando questdes como politicas de informagdo, cogni¢do em

organizacOes, fontes e servicos de informacdo para negdcios, tecnologias para gestdo do

20 “Boa parte do trabalho do conhecimento de alto valor esta impregnada de conhecimento tacito”. (STEWART,
2002:188).
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conhecimento e avaliagdo de sistemas de informagdes organizacionais, questdes que se

aproximavam bastante do meu interesse e do meu projeto de pesquisa.

As abordagens cognitivas tradicionais tratam o ser humano como méguinas, tirando
dele a sua “condi¢cdo humana’. No &mbito da Ciéncia da Informac&o, a Biologia do
Conhecer nos possibilita olhar 0s nossos usuarios de informagdo a0 mesmo tempo
em sua dimensdo individual e social, compreendendo o conhecer humano nessa
perspectiva, diferentemente das abordagens tradicionais das ciéncias cognitivas,
extremamente presentes nos estudos da area. (BORGES, 2002:12)

Na medida em que informacdo faz parte da construcdo da sociedade contemporanea
(Sociedade da Informagéo, Sociedade do Conhecimento), ela se constitui objeto de disputaem
multiplas areas do conhecimento, dai a necessidade de reflexdo epistemol égica acerca dessa
&readaciéncia

O projeto de pesquisa que pretendo desenvolver deve deixar de lado os controles costumeiros,
uma vez que evolui em resposta a compreensdo constante e crescente da situacdo. No sistema
analitico convencional, o pesquisador deve agir como um observador independente. Na
andlise de uma realidade complexa e que envolve individuos reais em sua experiéncia de

trabalho, ndo posso tratar apenas como um objeto a ser estudado.

O sujeito mencionado se torna um colaborador inteligente, um co-analista com um
ponto de vista privilegiado e um co-projetista da pesquisa e das solugdes para os
problemas que a pesquisaidentifica. (JORDAN, 1993:4.)

Considerando o eixo fundamentalmente qualitativo desse tipo de pesquisa, a apreensdo do
sujeito em processo?, fui buscar através do método da observacdo de campo subsidios para
consubstanciar um campo interpretativo vaido, que ndo incorresse somente na coleta das
“percepcdes’ dos sujeitos. A observacdo de campo permite modalidades flexiveis e dindmicas
para a apreensdo do tacito, ou sgja, daguilo que ndo é diretamente apreendido por outras
perspectivas metodoldgicas. O centro do interesse € o sujeito enquanto produtor ativo do

sentido de sua praxis laboral .

2l “Nés sabemos ha mais de meio século que nem a observagdo microfisica nem a observagio cosmofisica

podem ser dissociadas de seu observador. Os maiores progressos das ciéncias contemporaneas sdo obtidos
guando o observador é reintegrado a observacdo. Tal atitude € logicamente necessaria, afinal todo o conceito
remete ndo apenas ao objeto concebido, mas ao sujeito conceituador”. (MORIN, 1, 2005: 23).
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Nesse percurso, os modelos definidos e trabalhados?® quando do processo de Qualificacso
para a minha tese de doutorado foram abandonados, e enveredei por um caminho mais
antropol 6gico, escolhendo o método etnogréfico, para fazer emergir de forma mais intensa o
vivido da situacéo de trabalho.

Mas, néo se deve pensar em métodos™ simplesmente como maneiras de transformar o mundo
real em dados. JORDAN afirma:

... a escolha dos métodos deve ser determinada pelo tipo de dados que precisamos
para 0s nossos propdsitos. No caso da andlise de ambiente de trabalho, a questdo que
gueremos perguntar & que espécie de dados sdo os melhores, os mais plenos de
insights, os mais apropriados para produzir dados que nos permitam compreender
préticas de trabalho em sistemas complexos, que nos déem informagdes tanto sobre
as espécies de conhecimento técito quanto agueles plenamente articulados que
precisam ser cultivados e sustentados? (JORDAN, 1993:8)

A inspiracdo antropolégica me levou a escolha do Método Etnografico baseando-me nas
premissas de que 0 método deve: a) permitir um espaco € um processo de compreensdo da
realidade vivida pelos sujeitos no mundo atual do trabalho; b) estar em permanente mudanca;
C) possibilitar o encontro do sentido que as pessoas déo as coisas e a sua vida; d) ndo exigir
definicdo rigida de hipéteses; €) considerar que nenhuma técnica substitua a percepcéo do
pesquisador, assim como sua capacidade de construir abstragdes e de fazer sinteses. Enfim,
deve possibilitar que a andlise de dados siga um processo indutivo, o que impde ao
pesquisador a vigilancia epistemol égica nos procedimentos de imersdo e distanciamento da
realidade estudada.

E, finamente, creio que a escolha dos métodos de coleta de dados e de andlise deve ser
determinada pelo trabalho que os dados tém de fazer para nos, pelos aspectos do mundo real

que eles devem iluminar.

2 Modelo das Trés Familias de Intangiveis, de Karl Sveiby, tornou-se inadequado para o que se pretendia, uma
vez gque se mostrou de forma prescritiva, ndo analitica.

“Podemos visualizar os métodos como diferentes janelas para 0 mundo, diferentes pedacos da realidade,
alguns maiores, outros menores, outros microscopicos, alguns produzindo somente um dos pedacos do
proverbial elefante enquanto outros trazendo uma vista mais completa, porém menos detalhada.” ( JORDAN,
1993:9)
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A préxima tarefa serd a de justificar a escolha do Campo da Ciéncia da Informacdo como
acolhimento dessas inquietacdes e desta jornada um tanto imprecisa. Mas parto do principio
de que o desafio da pesquisa é captar a realidade dindmica e complexa sem a pretensdo de se
chegar aum saber definitivo.
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2 A CIENCIA DA INFORMACAO COMO LOCAL DE ACOLHIMENTO

Compreender a natureza foi um dos grandes projetos do pensamento ocidental. Ele
ndo deve ser identificado com o de controlar a natureza. Seria cego 0 senhor que
acreditasse compreender seus escravos sob o0 pretexto de que eles obedecem as suas
ordens. (PRIGOGINE,* 1996:57)

Na medida em que o objetivo deste trabalho € o de estudar o conhecimento tacito em uma
realidade organizacional, instala-se o desafio de captar a realidade dinamica desse fendmeno,
enfrentando a impossibilidade de se isolar uma variavel, dada a complexa interacdo ai
existente. Ha uma trama na realidade organizaciona estudada, numa situagdo microssocial, na
qual ocorrem interacdes cotidianas. Enfrenta-se uma situagéo que poderia ser designada como

umainvestigacdo a procura do método.

A Ciéncia da Informacdo € o lugar da busca, o locus privilegiado da informagdo, um campo
de um saber, enunciando e difundindo uma modernidade situada na década de 1960,
juntamente com o hascimento da teoria computacional, da cibernética e da teoria de sistemas.
Atuamente, conceituam-se trés arenas estratégicas de uso da informagdo, segundo CHOO,
2003 — criar significado, construir conhecimento e tomar decisdes — processos interligados e
de grande impacto na vida organizacional. Embora esta pesquisa focalize mais a area de
construir conhecimento em seus aspectos de aprendizagem, ndo se deve desconsiderar a arena
de criacdo de significado, durante a qual o principal processo € o de recepcdo e interpretacao
de informacdo em sentido amplo. Neste estudo, o uso de informagdo propiciou uma
compreensao da empresa pesquisada, a partir de suas fontes internas, o que corrobora a visao
que se pretende desenvolver, qua sga o de uma epistemol ogia que trata das maneiras como o

conhecimento é interpretado, isto €, os caminhos do conhecimento. Uma “epistemologia

% Ylia Prigogine recebeu o prémio Nobel de 1977 em Quimica, por seu trabalho que demonstrava como certos
sistemas quimicos se reorganizam numa ordem de nivel mais elevado quando se véem diante de mudancgas
ambientais. Nos modelos mais antigos de sistemas, de cunho mecanicista, as alteragdes e perturbactes
sempre foram encaradas como um sinal de problemas. (...) O seu trabalho acena com uma perspectiva nova e
mais promissora. Ele demonstrou que todo sistema aberto tem a capacidade de reagir & mudanca e a
desordem reorganizando-se num nivel mais elevado de organizacdo. A desordem passa a desempenhar um
papel fundamental, torna-se uma aliada capaz de levar um sistema a se auto-organizar em novas formas de
existéncia. Na medida em que abandonamos nosso modelo mecanicista da vida e observamos mais
profundamente a din@mica dos sistemas vivos, comegamos a vislumbrar um modo inteiramente novo de
compreender as flutuactes, a desordem e a mudanca. (WHEATLEY, 1999)
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corporativa®™” deve envolver um trabalho de equipe interdisciplinar, com foco nos processos

de estratégia corporativa, calcada em relevancia prética.

Em pesquisas recentes, Von Krogh, Roos & Slocum (1994), Gibbons, Limoges, Nowotny,
Schwartzman, Scott, & Trow (1994), Aran & Salipante Jr. (2003) abordam essa epistemol ogia,
entendida como resultado da convergéncia de fontes especializadas no contexto de um
problema definido. A mistura de praticantes de diferentes disciplinas especializadas,
freqlientemente trabalhando em instituicbes diversas, faz o processo de producdo ser
transdisciplinar. Os estudos realizados nessa perspectiva buscam combinar os critérios de
rigor e relevancia, na medida em que ha um acordo de que a ciéncia praticada na academia
por vezes se mostra muito rigorosa, porém de pouca relevancia na pratica, podendo ser
entendida como “pedante”. Existe ainda aquele tipo de conhecimento ou de ciéncia que cairia
no tipo “ciéncia popular”, que se caracterizaria por atarelevancia, ao responder a problemas
suscitados pela vida cotidiana, porém sem um embasamento rigoroso de procedimentos
cientificos comprovados por uma comunidade epistemol 6gica bem constituida, caracterizando

uma ciéncia“ pobre” ou “popular”.

Esse novo olhar caberia a Ciéncia da Informacdo, enquanto construcdo de significado com o
uso das fontes de informacdo, externa e interna. A Ciéncia da Informacéo deve provocar um
trabalho de equipe interdisciplinar, com foco nos processos de estratégia corporativa, cal cada
em relevancia prética, buscando uma heuristica apropriada que possa guiar os administradores
nesse ciclo “intensivo de conhecimento”. E bem verdade que a empresa moderna vem
buscando, de forma crescente, uma inser¢do mais amigavel com seu entorno, procurando até
mesmo formar seus quadros de pessoa de maneira mais harmdnica, ndo somente vinculada a
tecnologia e visao de curto prazo. O trabalho de educacéo continuada, tendéncia nas empresas
atualmente, como salienta Eboli, 2004, vem ocupando esse espaco vazio deixado por uma
ciéncia alienada dos verdadeiros problemas de uma prética empresarial. A onda das
“Universidades Corporativas’ ganhou notoriedade nos ultimos dez anos e chegou até a ganhar
espaco no mundo académico. Tudo indica que a tendéncia das universidades corporativas vem
ocupar 0 espago vazio deixado pela propria universidade, ao entregar ao mercado, por vezes,

pesguisas e estudos com muito rigor e pouca relevancia prética.

% Epistemol ogia corporativa é uma proposta feita por von Krog, George, Roos, Johan & Slocum (1994:. 53-71),
atualmente objeto de pesquisa pela autora.
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Para ARAM. & SALIPANTE JR, 2003, ha espaco para uma ciéncia com alto rigor e ata
relevancia, a construcdo de uma epistemologia corporativa, primeiro passo na criacdo de
metodologias transformadoras profundamente enraizadas nos contextos corporativos
demandantes de intervencdes pontuais ou sistémicas. “A comunidade académica, em qual quer
de suas fileiras e afiliagbes, tem tido por objetivo buscar leis gerais de aplicagcdes universais,
estabel ecidas num nivel de abstracdo muitas vezes de dificil acesso para publicos até mesmo
bem versados num determinado assunto em quest&o”. Dourado, Tavares & Braga, (2007:4).
Para isso estabelece normas e padrdes de pensamento, protocolos de pesquisa, nomenclatura,
linguagem técnica, modos de expressao, hierarquias com suas assimetrias, regras de etiqueta e
muito mais. Nessa comunidade, os pontos de interesse, 0s objetos de pesquisa sdo
estabelecidos através de renhidas disputas pessoais e entre grupos por prestigio, verbas de
pesquisa e espaco para publicagdes em periddicos de renome tais como aertam Latour &
Woolgar (1997).

A Ciéncia da Informacéo podera alargar 0 escopo e 0 seu papel enquanto espaco de recursos
informacionais. As fontes externas e internas, de natureza pessoa e impessoal, que permitem
a criacdo desse significado, sdo usualmente consideradas fontes secundérias e primérias de
obtencao de informag&o. No caso da pesquisa em foco, as fontes ditas impessoais foram lidas
e interpretadas como um artefato que merece uma atencdo especial, na tentativa de se

descobrir aspectos ndo explicitos, numa leitura que foi denominada “leitura antropol égica’.

TABELA |
Fontes de Informac&o Organizacional
PESSOAIS IMPESSOAIS
Clientes Jornais e periodicos
Concorrentes Publicacfes governamentais
Contatos Rédio, televisio
EXTERNAS - L . L -
Comerciaig/profissionais Associacdo comerciais eindustriais
Funcionérios de érgéos Conferéncias e viagens
governamentais
Supervisores hierarquicos Memorandos e circulares internos
Membros de diretoria Relatérios e estudos internos
INTERNAS . . o
Gerentes subordinados Biblioteca da organizacdo
Equipe de funcionarios Servicos de informac&o eletronica

Fonte: BARBOSA, 2002. p.4.
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Quanto a questdo do campo cientifico em construgdo, pode-se citar um estudo particularmente
importante realizado por Smit, Taamo e Kobashi (2004), através de um trabalho
terminol6gico fundamentado nas normas da ABNT. Esses autores promoveram um extenso
levantamento bibliogréfico e a selecdo das fontes de informacao, fontes especializadas, artigos
de periddicos, livros, anais de congressos, vocabularios e tesauros da area. Seu objetivo foi o
de situar a Ciéncia da Informacéo, a partir da terminologia da érea, buscando sua identidade.

A abordagem mostrou-se, segundo 0s autores:

(...) muito fertilizadora e reveladora. A partir desta abordagem, e da bibliografia que
a subsidiou, chegou-se a constatacdo que o avanco do dominio da informagdo no
ultimo século € inegavel, mas que a congtituicdo do campo cientifico correlato
enfrenta obstaculos de vérias naturezas. |dentifica-se como um dos mais importantes
deles a auséncia de consolidacdo do corpo conceitual utilizado na andlise e produgéo
discursiva da area. Assim, quando a ela nos referimos, embora haja concordancia
gue se trata de uma pratica importante e fundamental para a transformagdo do
mundo, j& que a mesma responde por uma cultura que subverte as tipologias
tradicionais do modo de conhecer, ndo reconhecemos o pensamento que constitui o
referido campo”. (SMIT; TALAMO; KOBASHI, 2004:2)

Em suas origens, a Ciéncia da Informacdo procura dar acolhimento possivel as vaérias
dissensBes; procura institucionalizar correntes, diversas tendéncias, impasses, apropriar-se da
informacdo enquanto corrente, informagdo enquanto processo, aproveitando-se do seu

passado aspirante a ciéncia, que é a Biblioteconomia.

No que diz respeito a esse entendimento das fontes de campos tedricos na constituicdo da
Ciéncia da Informacdo, pode-se creditar a Le Coadic (1994) importante trabalho de
sistematizacéo desse campo. O autor apresenta o fendbmeno da Informagdo, sua importancia
comercial e ainda a necessidade de se constituir um campo objeto da ciéncia, de uma
tecnologia e de uma industria de ponta. Apresenta ainda indagacfes sobre as relaces entre
ciéncia da informacdo, tecnologia da informacdo e sociedade. Afirma ser a ciéncia da
informag&o originaria da biblioteconomia, sendo seu objeto de estudo inicial as informacfes
fornecidas pelas bibliotecas, ampliando-se depois para informacdes referentes as ciéncias, as
técnicas, as industrias e ao Estado. “A visdo da interdisciplinaridade traduz-se por uma
colaboracdo entre diversas disciplinas, que leva a interacdo, isto €, a certa reciprocidade, de

forma que haja, em suma, enriquecimento mituo.” (COADIC, 1994:22)
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Os temas periféricos, segundo ele, destacam-se como contributivos, ligados a disciplina de
origem, e sdo relacionados a bibliometria, teorias das classificagbes e indexacdo. A FIG. 1, a
seguir, mostra a visdo interdisciplinar da ciéncia da informagdo, uma espécie de mapa de
informacéo, feita por Le Coadic, do INIST (Institut National de I’ Information Scientifique et

Techinique).
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Figura 1: Mapa da Ciéncia da Informac&o
Fonte: Y. F. Le Coadic, CNAM.

“Até o desenvolvimento de novas tecnologias, a Ciéncia da Informagdo podia mover-se com
certa tranquilidade no espaco delimitado da instituicdo biblioteca ou noutras organizagtes
fechadas’, analisa Nehmy (2001:9). Em sua tese de doutorado, ela discute o passado recente

do “paradigma’ bibliotecario, enquanto espaco de pesquisa e prética, evidenciando como
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esses espacos implodiram, expandindo-se para o tema do momento, o do tratamento e
organizacéo da informagdo. Ela continua questionando, de forma provocativa, 0 novo espago
em que a Ciéncia da Informagdo poderia se arriscar, aproveitando a condi¢do multidisciplinar
gue a constitui, constituindo-se um campo préprio e inovador. Segundo andlise da autora,
falta o sentido antropofégico a Ciéncia da Informagdo, no sentido de se desconstruir e se

reconstruir, de forma independente.

O dilema da Ciéncia da Informagao, enquanto espaco de trabalho académico, apresenta-se em
outras areas, principamente no meio empresaria, ilustrando a necessidade de uma nova
forma de olhar o contexto, buscando nichos ndo explorados, destacando-se 0os movimentos
denominados “inovacdo de valor’. Para Kim, & Mauborgne (2005) sdo novos paradigmas de
pensar e agir estrategicamente, na direcéo de reconstruir as fronteiras do mercado, ir além da
demanda existente, trilhar um caminho para vencer no futuro. Cada vez mais, o ambiente de
negocios tradicional encontra-se saturado, com ofertas maiores do que as demandas, com
comoditizacdo acelerada de produtos e servigos, intensificagdo de guerras de preco,
encolhimento das margens de lucro. Dai, a necessidade de se pensar de uma forma diferente, a
“inovacdo que gera valor”, assim designada por apresentar uma ldgica diferente, permitindo o
“desbravamento” de novos espacos de mercado inexplorados. Por que ndo aplicar essa l6gica
a0 ambiente académico? Essa discussdo passa pela andlise do risco de se atrelar o
conhecimento a politica social, andlise ja desenvolvida por Nehmy (2001), em sua tese de
doutorado, quando, ao discutir a posicdo de Bell (1978%°), adverte para o risco de o
conhecimento ficar atrelado a avaliacdo do mercado, das decisdes politicas e administrativas,

0 que vulgarizaria a sua contribuicéo.

Definitivamente, a Ciéncia da Informagdo ndo se coloca atualmente apenas no espago da
Biblioteconomia; traca o seu trajeto de labirinto, que se constitui na legitimacdo de sua praxis
e continua a acolher a dispersdo entre as Ciéncias Humanas e as Ciéncias Exatas. Consegue
alguma institucionalidade, mas ainda se encontra fragmentada, dentro do velho paradigma de

ciéncia. E cobrada para ter o objeto preciso e apresentar condigdes de generalizagio; deve se

% Segundo andlise da posicéo de BELL por NEHMY, 2001, hé a proposicdo de uma espécie de fusdo entre a ci
énciae atecnologia, naqua haveria um sentido de utilitarismo, direcionando a atividade cientifica
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apoiar em dados empiricos, fornecer hipiteses constantes, fazer a contraprova. Busca e

pretende ter essa certeza, no momento em que as certezas foram derrubadas™ .

Internamente, na academia, ja existe o acordo de que o conhecimento se mostra impossivel
num universo totalmente determinista ou totalmente aleatério: ele sd pode desenvolver-se e
exercer-se num universo em que haga diaddgica de unidade/diversidade e de
ordem/desordem/organizagéo (...), que sdo condi¢des mesmas da existéncia do mundo e das
nossas existéncias, sdo ao mesmo tempo as condi¢bes do conhecimento. "Mais uma vez, as
condic¢des de existéncia do mundo sdo as mesmas de existéncia do conhecimento”. (MORIN,
3, 2005:242). Esse € o sentido de acolhimento que se espera da Ciéncia da Informacéo,
enguanto acolhimento de um novo momento de negécio na academia, enquanto acol himento

da complexidade, do inesperado, do novo.

Todos sabem que a fisica newtoniana foi destronada no século XX pela mecanica
guéntica e pela relatividade. Mas os tragcos fundamentais da lei de Newton, seu
determinismo e sua simetria tempora sobreviveram. (...) O determinismo pde em
cheque a liberdade humana, torna impossivel o encontro com a realidade, que € a
vocacdo de nosso conhecimento. A concepcdo de uma natureza passiva, submetida
as leis deterministas, € uma especificidade do Ocidente. (PRIGOGINE, 1996: 19).

2.2 Um campo em construcédo

A Ciéncia da Informac8o situa-se nesse contexto e se torna, pois, um campo cientifico em
constituicdo. Autores diversos tém estudado as relacOes entre epistemologia e Ciéncia da

Informacéo, entre eles Capurro, que defende a seguinte tese:

%" Se a Lua, enquanto efetua 0 seu eterno curso ao redor da Terra, fosse dotada de consciéncia de s mesma,
estaria profundamente convencida de que se move por sua prépria vontade, em fungdo de uma decisdo
tomada de uma vez por todas. Da mesma forma, um ser dotado de uma percepcdo superior e de uma
inteligéncia mais perfeita ao olhar do homem e de suas obras, sorriria dailusdo que esse homem tem de agir
segundo a sua prépria vontade livre. Esta € a minha convicgdo, embora saiba que ela ndo é plenamente
demonstravel. Se pensassem até suas Ultimas conseqliéncias 0 que sabem e 0 que compreendem, poucos seres
humanos permaneceriam insensiveis a esta idéia, na medida em que o amor de st mesmos ndo os fizessem
rebelar-se contra ela. O homem defende-se contra a idéia de que € um objeto impotente no curso do
universo” (TAGORE, apud DUTTA, K; ROBINSON, 1995)



29

... a Ciéncia da Informag&o nasce em meados do século XX como um paradigma
fisico, questionado por um enfoque cognitivo idedlista e individualista, sendo este,
por sua vez, substituido por um paradigma pragmatico e socia, (...) por uma
“epistemologia social”, mas agora de corte tecnol dgico digital. (CAPURRO, 2003: 3)

Capurro & Hjorland (2003) também situam, apds a Segunda Guerra Mundial, um momento
importante na histéria da Ciéncia da Informacéo. O conceito de informacéo que eles adotam,
em sua acepcdo mais cotidiana, refere-se a conhecimento comunicado, que se tornou
predominante nessa época, devido a difusdo do uso de redes de computadores. Para esses
autores, diferentes perspectivas dentro da Ciéncia da Informagdo refletem tensdes entre
aproximacOes subjetivas e objetivas; eles se propdem a fazer um pano de fundo histérico
critico de forma a permitir um melhor entendimento dos conceitos de informacao de alto nivel.
Hé dois contextos basicos em que a palavrainformagdo pode ser utilizada: o sentido tangivel
e o intangivel®®. Os autores andisam ainda que a definicdo de termos cientificos, como
informacéo, esta ligada ao papel dado a eles nas teorias. O conceito de informacao entendida
como comunicacdo do conhecimento, segundo os autores citados, desempenha importante
papel nos dias atuais, uma vez que o conhecimento e sua transmissdo sao fendmenos basicos

na soci edade humana

A partir dos varios significados que o conceito de informagdo pode ter, Capurro & Hjorland
(2003) concluem que ainformagao pode e deve ser estudada dentro de umarede de diferentes
disciplinas. Esta € a versdo que sera explorada ao se situar o estudo do conhecimento técito
COMO um conceito a ser pesquisado em um campo em construcdo, uma vez que esse conceito

nao se presta a andlises convencionais.

A apresentacdo das teorias interdisciplinares comegou a partir do questionamento a respeito
da possibilidade de se ter uma base comum para o conceito de informag&o, dando-se amplo

espaco a discussdo dainterdisciplinaridade da Ciéncia da Informagao.

A controvérsia filosofica a respeito do conceito de informacao no século XX tem sua origem
na cibernética, porque os conceitos de comunicacdo e de informagdo foram concebidos em

um alto nivel de abstracdo e ndo reduzidos a comunicacdo do conhecimento humano. A partir

% O sentido intangivel da palavra informac&o ir& assumir distintos significados. Para esses autores, o contexto
intangivel ou espiritual refere-se a usos morais e pedagdgicos. No trabalho em curso, o significado do
intangivel, ndo s dainformagdo, como do conhecimento, devera ser expandido.
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da década de 1970, assistiu-se a0 desenvolvimento de concepcdes de informacdo dentro da
Filosofia da Ciéncia. A tendéncia, entéo, foi re-humanizar o conceito de informacéo, inseri-lo
em um contexto cultural. Assim, a Ciéncia da Informagdo passa a ser vista como
interdisciplinar, ou, pelo menos, composta de subdisciplinas na conexdo com outras ciéncias
ja existentes. Ja que a informacdo é um conceito-chave em diversas éreas, suas varias
acepcdes podem ser analisadas em relacdo a diferentes campos. tecnoldgico, econémico,

ocupacional, espacial e cultural.

Wersig (1993) descreve as possibilidades do uso pés-moderno do conhecimento, entendendo
gue a Ciéncia da Informacdo nunca alcancou o status classico de ciéncia porque as
caracteristicas de ciéncia lhe fatam: ter um objeto e um método Unicos. Segundo ele, o
quadro atual da pesquisa na area da Ciéncia da Informagdo traz mais propostas paradigméticas
do que relatos substanciais de pesguisa, huma tentativa de mostrar sua maturidade cientifica.
Afirma que a Ciéncia da Informac&o ndo precisariater objeto Unico; todos os objetos ja foram
apreendidos por outros campos da ciéncia, que ja atingiu um novo estagio, o qual, talvez,
conduza ao desenvolvimento daquela que se chamaria ciéncia da pdés-modernidade. Seria a
“nova complexidade”, uma nova busca, ndo propriamente direcionada na busca completa da
compreensao de como as coisas funcionam, mas na necessidade de se lidar com os problemas
e resolvé-los. A Ciéncia da Informagdo ndo seria vista como uma disciplina classica, mas

como um prot6tipo de um novo tipo de ciéncia, ou seja, uma ciénciainterconceitual.

A tarefa de interpretacdo € essencia mente multidisciplinar e interdisciplinar:

Hoje, vivemos talvez uma digun¢do muito forte entre uma cultura subcompreensiva
(cientifico-técnica) e uma cultura subexplicativa (humanista). Em nossa opiniéo,
seria fecundo desenvolver simultaneamente os campos da compreensdo e da
explicagdo; a progressao de um dos termos da dialdgica ndo deveria realizar-se na
regressdo do outro. (...) (MORIN, 2005:166)

As articulacBes da ciéncia contemporanea com a ciénciatradicional precisam ser pensadas e o
convite feito por esse novo paradigma consiste justamente em substituir uma forma de pensar
disuntiva (ou/ou) por um pensamento integrador (e/€), que, sem unificar nem reduzir
diferencas, procuraformas de articul&las.
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Assim é que a ciéncia contemporanea preocupa-se com a articulacdo de seus achados com os
da ciéncia tradicional, reconhecendo-se hoje uma forma de complementaridade entre elas, o
gue, segundo Morin (2005), representa uma forma de trabalhar a complexidade, superando os
modos disjuntivos de pensamento. Nem tudo € determinismo, mas nem tudo € acaso; nem
tudo é reversivel, mas nem tudo € irreversivel. Nao ha por que renegar a ciéncia tradicional
com suas inegaveis conquistas. A ciéncia contemporanea, com sua visao ampliada, resgata e
integra os achados da ciéncia tradicional, porém agora com um olhar novo sobre eles. E traz
para o foco da ciéncia fendmenos que até entdo ficavam fora dela.

O que procuramos construir € um caminho estreito entre as duas concepgdes que
levam igualmente a alienagcdo, a de um mundo regido por leis que ndo deixam
nenhum lugar para a novidade, e a de um mundo absurdo, acausal, onde nada pode
ser previsto nem descrito em termos gerais. (...) A ciéncia € um empreendimento
coletivo. A solugdo de um problema cientifico deve, para ser aceita, satisfazer
exigéncias e critérios rigorosos. No entanto, esses constrangimentos ndo eliminam a
criatividade, sdo desafios para ela.(...) O que surge hoje €, portanto, uma descricdo
mediana, situada entre duas representacfes alienantes, a de um mundo determinista e
a de um mundo arbitré&rio submetido apenas a0 acaso. As leis ndo governam o
mundo, mas este tampouco é regido pelo acaso. (PRIGOGINE, 1996: 197/199)

Cultivados dentro ou fora da prética cientifica, os saberes se assentam sobre pressupostos. A
Ciéncia da Informacdo, pela complexidade de seus estudos, exige uma Vvisdo que cruze a
fronteira  histérica das  disciplinas  tradicionais; tornase uma  ciéncia
interdisciplinar/transdisciplinar. Muitos temas periféricos destacam-se, entre os quais, temas
psicoldgicos, sociolégicos, computacionais, matematicos, 16gicos, econdémicos, juridicos,
eetrénicos e de telecomunicacdes, filosoficos, epistemoldgicos, historicos. A Ciéncia da
Informac&o desenvolve-se em um novo campo COMO uma transciéncia, e novas questdes
surgem, segundo Gonzalez de Gomez (2001, 2003). A partir da modernidade, cabe a Ciéncia
da Informacéo na Academia estabel ecer-se como espaco em que ainformacdo deve manter-se
aberta para os seus contextos de desdobramentos e ndo apenas solucionar problemas

informacionais especificos.
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2.2 O objetoeo método

A Ciéncia da Informagdo traz em sua prépria esséncia o lugar do objeto que ndo se consegue
pegar, que ndo se consegue reduzir, que deve sempre aportar a outros campos de referéncia,

buscando outras significacdes e conceitos.

Trata-se de um campo em processo permanente de configuracdo; trabalha com o ambiguo,
com 0 que ndo cabe em campos mais construidos. A discussdo contemporanea da Ciéncia da
Informac&o versa entdo sobre o seu objeto tedrico. Como a Ciéncia da Informacéo se situa no
campo das ciéncias sociais, um dos dilemas é o das especificidades das ciéncias sociais e das
ciéncias fisico-naturais e hioldgicas. Os objetos das ciéncias sociais existem num determinado
espaco, num determinado tempo, e as instituicdes, grupos sociais, leis, visdes sdo provisorios,
0 que determina que esses objetos possuam “consciéncia historica’. (MINAYO, 2004)
Enquanto consciéncia possivel, as ciéncias sociais estdo submetidas as grandes questfes de

nossa época, a luz dasindagacdes e contradi¢cdes da modernidade.

A gquest&o do homem enquanto ator social ganha corpo e faz emergirem, com toda a
sua forca, as Ciéncias Sociais que se preocupam com os significados. Trata-se de
uma énfase prépria de nosso tempo em que se fortifica a introspeccdo do homem, a
observagdo de s mesmo e se ressaltam questdes antes passadas despercebidas. (...)
Esta atoria® e autoria em condicbes dadas é o materia basico com o qual
trabalhamos na pesquisa social, e que pode ser traduzida em nimeros, graficos e
esquemas, mas ndo se limita e ndo se resume ai. (MINAY O, 2004: 33)

Essa questdo se reveste de tal importancia que, na década de 1990, a Fundacdo Calouste
Gulbenkian® patrocinou o que viria a ser a primeira e frutifera fase do Projeto “Portugal

2000”, que se constituiu em organizagéo de uma Comissao para a Reestruturacéo das Ciéncias
Sociais, criada em julho de 1993, composta por um grupo internacional de estudiosos distintos:
seis da érea das ciéncias sociais, dois das ciéncias da natureza, e dois das humanidades, entre

0s quais se incluia Prigogine, que ser& citado como um dos autores do Relatério.

2 Atoriatal como grafado em Minayo, referente a ator, no sentido de desempenhar papéis, o que representa, o

que faz mover.

Comissdo formada por Immanuel Wallerstein, presidente; Calestous Juma; Evelyn Fox Keller; Jurgen Kocka;
Dominique Lecourt; Vaentin Y. Mudimbe; Kinhide Mushakoji; Ilya Prigogine; Peter J. Taylor; Michel-
Rolph Trouillot.
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A idéia de que somos capazes de reflectir de uma maneira inteligente sobre a
natureza do ser humano, sobre as relagdes que este mantém com os seus semelhantes
e com as forgas espirituais, e sobre as estruturas sociais que ele mesmo criou e
dentro das quais se move, é uma idéia pelo menos tdo antiga quanto a propria
histéria conhecida. (PRIGOGINE, 1996:15)

Esta é a abertura do Relatério da Comissdo Gulbekian, profunda e provocativa analise

histérica das ciéncias sociais no contexto da ciéncia

Nos principios do século XIX, a divisdo do conhecimento se dava em dois dominios. 0
conhecimento tido como certo (ciéncia), em oposi¢cao ao conhecimento imaginado e mesmo
imaginario (a ndo-ciéncia). O termo ciéncia, desprovido de adjetivo, passou a ser associado,
primordialmente e, muitas vezes, exclusivamente, as ciéncias da natureza. Essa ciéncia foi
objeto de uma definicdo mais clara e seus requisitos definidos para alcancar a universalidade:
expectativa de previsibilidade, controle e rigor da quantificagdo.Como afirma Prigogine
(1996:17), “A ciéncia passaria a ser definida como a busca de leis universais da natureza que

se mantivessem verdadeiras parala das barreiras de espago e tempo”.

A ndo-ciéncia, as chamadas humanidades, busca seu estatuto em uma base newtoniana, a
partir do paradigma das ciéncias da natureza. No entanto, sempre ficou subjacente uma crenca
de que existe uma distincdo fundamental entre o0 mundo fisico e o mundo social, embora
distingbes ndo fossem adequadamente consideradas por contextualizacBes histéricas. O

sentido mecénico comegcou a perder terreno; a Vvisdo cartesiana da ciéncia classica,

~

determinista, aplicada de maneira“dura’ as ciéncias sociais, deixa de ser obrigatdria na busca

dacientificidade.

Trata-se de um mundo mais instavel, um mundo bastante mais complexo, um mundo
onde as perturbaces desempenham um papel de grande relevo e onde uma das
questdes-chave é a de como explicar a origem de toda essa complexidade. (...) A
guestdo ndo € que achem que a fisica newtoniana esteja errada, mas tao s6 que o0s
sistemas estaveis e reversiveis no tempo, descritos pela ciéncia newtoniana, ndo
representem sendo uma porgdo limitada e especial da redidade. (PRIGOGINE et al,
1996: 91)



34

Nota-se a mudanca do paradigma de busca de um conhecimento objetivo, em um conceito

designado como o “desencantamento do mundo 3! ”

321

, para um novo momento de
“reencantamento do mundo>”, segundo Prigogine & Stengers. Transpor o reencantamento do
mundo para uma prética razoavel e eficaz ndo sera féacil. Mas parece ser uma tarefa urgente

para os cientistas sociais.

Segundo o Relatério da Comissdo Gulbenkian, a ciéncia encontra-se em um momento de
grande questionamento, o da possibilidade de se ter certezas. Talvez este sgja 0 momento em
gue se estabelece o fim de um tipo de racionalidade, que ja ndo é adequado ao tempo atual.
Para enfrentar a complexibilidade e ainstabilidade da realidade social, torna-se necessario um
movimento transdisciplinar, que ganha cada vez mais forca, com um alargamento
consideravel da organizacdo das atividades intelectuais, rompendo as atuais demarcaces

disciplinares, como se percebe nos estudos da Epistemol ogia Corporativa, ja apresentados.

E em nome desse novo espaco que este estudo se coloca, buscando a interface entre a
academia e 0 mundo executivo, numa compreensdo do objeto de estudo, do espaco do
cotidiano da organizacdo, da prética de trabal ho, incluindo a participacédo dos préprios autores

deste espaco, 0s executivos, e ndo somente obedecendo as normas e a linguagem da academia.

2.3 Da Problematizacdo

No terreno da discussdo da Filosofia da Ciéncia, Polanyi (1966) trouxe uma grande
contribuicdo ao tratar do conhecimento tacito, conhecimento dificilmente pesquisado nas
metodologias tradicionais. Segundo ele, 0 saber técito faz parte do conhecimento valido de
um problema de pesquisa, da abordagem da solucéo e de uma previsao valida das implicactes

alnda indeterminadas das descobertas a serem feitas.

1 “Desencantamento do mundo”, assim designado por Max Weber, descrevendo um processo que se

desenvolvera ao longo de centenas de anos, e que representava a busca de um conhecimento objetivo, liberto
deideologias.

“Reencantamento do mundo” — trata-se de um apelo ao desmantelamento das fronteiras artificiais existentes
entre 0s seres humanos e a natureza, ao reconhecimento de que ambos fazem parte de um universo Unico,
permitindo a liberagc&o do pensamento humano (PRIGOGINE, 1996:91)
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O conhecimento é sempre pessoal, nunca pode ser reduzido as representacdes, nem mesmo as
codificadas em livros ou organizadas em teorias. Cada pessoa sobre qualquer tema sempre
sabe muito mais do que consegue codificar ou explicitar em palavras. Em seu livro The Tacit
Dimension, Polanyi expressou tal fato representando o conhecimento pessoal como um
grande iceberg: a parte que vem a tona seria 0 que € passivel de explicitacdo e o montante

submerso corresponderia a dimensdo tacita do conhecimento.

Nehmy (2001) buscou o entendimento das diversas acepcBes do conhecimento tacito,
considerada por ela como caracteristica marcante na discussdo da Gestdo do Conhecimento.
Diversos autores séo discutidos em sua tese, de certa forma, também resgatados em estudos
de Davenport & Prusak (1998); Nonaka & Takeuchi (1997); Sveiby (2001); Leonard-Barton
(1998) e, principalmente, Polanyi (1962 e 1966). Embora Nehmy (2001) admita a
impossibilidade da explicitacdo do conhecimento tacito, polémica bastante atual na academia,
e com a qual este estudo também se alinha, sdo analisadas algumas alternativas na busca de
algo que é inespecifico, inefavel, indefinivel, desarticulado, tal como Polanyi (1962) o define,
sendo o principa tedrico de contestacdo de esquemas facilitadores posteriores para a sua
explicitacdo. Criticas a codificacdo do conhecimento tém sido feitas por pesguisadores,
destacando-se artigos de Crivellari (2003); Nehmy (2001); Paim (2003), do ponto de vista
ideol 6gico, econdmico e cognitivo, enquanto expropriacdo do saber dos trabalhadores o uso

das ferramentas da Gestdo do Conhecimento.

Ha muitas zonas de sombras e duvidas; na busca da verdade, ha desbravamentos a serem
feitos. Na verdade, o conhecimento assemelha-se a fragmentos de um todo coerente ainda
desconhecido ou por conhecer. H4 um processo de “descoberta’. O verdadeiro descobridor
serd aquele que ousou em sua imaginacdo cruzar mares desconhecidos do pensamento,
configurando o que Polanyi (1966) identificou como uma “ Sociedade de Exploradores’.

Nas empresas, aimportancia do conhecimento técito ja vem se explicitando ha algum tempo.
Nos ultimos anos, muitos livros sobre economia ou administracdo trazem no titulo a palavra
conhecimento ou outra correlata: conhecimento empresarial, capital intelectual, ativos
intangiveis, criacdo do conhecimento na empresa, conhecimento como um ativo sdo alguns
exemplos. Em quase todos eles, os trabalhos de Polanyi sdo citados, com maior ou menor
intensidade, quase sempre em um contexto de valorizagdo do conhecimento que vai além das

tarefas costumeiramente realizadas. Acredita-se que dimensdo técita apresenta um grande
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desafio, pois a coisa observada € um aspecto de uma realidade, possuindo um significado que

ndo € exaurido. Conforme ilustra Polanyi (1966),

...embora admitidamente paralelepipedos sgjam mais reais no sentido de serem
tangiveis. E como o significado de uma coisa é mais importante do que sua
tangibilidade, mentes e problemas sdo mais reais do que paraelepipedos. Isto é
classificar nosso conhecimento da realidade com o tipo de conhecimento prévio que
guia os cientistas a descoberta. (POLANY |, 1966. Tradugdo livre da autora)

Olhando adiante, antes do evento, 0 ato da descoberta parece pessoal e indeterminado.
Comeca com as intimacdes solitérias de um problema, de pedacos e partes aqui e ali que
parecem oferecer pistas para algo escondido, parecem fragmentos de um todo coerente ainda
desconhecido.

Essa visdo tentadora deve entrar numa obsessdo pessoal; pois um problema que néo
nos preocupa ndo € um problema: ndo ha impulso nele, ndo existe. Essa obsessdo,
gue surge e nos guia, € sobre algo que ninguém pode dizer: seu contelido &
indefinivel, indeterminado, estritamente pessoal. Na verdade, o processo pelo qual
ele serd trazido a luz serd reconhecido como uma descoberta precisamente porque
ndo poderia ser alcangado pela persisténcia em aplicar regras explicitas a fatos dados.
O verdadeiro descobridor sera aclamado pelo ousado feito de sua imaginacdo, que
cruzou mares desconhecidos de possivel pensamento. (POLANY I, 1966. Tradugdo
livre da autora)

E nesse espaco, no contexto da descoberta, mais do que no contexto da justificacdo, que
esperamos 0 acolhimento a presente pesguisa por parte da Ciéncia da Informacao.
Buscaremos Metodologias e Métodos adequados neste caminho, problemas a procura de

métodos.

O tema do trabalho situa-se no amplo contexto da Ciéncia da Informagéo e suas intersecoes
com o0 comportamento das pessoas has organi zagdes, e sua atuacdo nas arenas estratégicas tal
como as conceitua Choo (2003), particularmente quanto ao aprendizado. Para melhor
compreender o fendmeno da aprendizagem, a discussdo deve levar em consideracdo o
conhecimento, principalmente o0 de natureza tacita, por ser aquele que, segundo grande
nimero de pesquisadores, estaria presente em atividades que mais agregam valor aos negocios.
Além disso, 0o termo conhecimento t&cito tem sido intensivamente utilizado na vasta
bibliografia académica e de consultoria empresarial, em inUmeras areas do conhecimento, tais

como Estratégia, Marketing, Gestdo do Conhecimento, Inovagdo. Contudo, fica a davida de
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sua real apropriacdo nas organizagbes no momento de criar significado, construir

conhecimento e tomar decisdes no cotidiano da vida organizacional.

Algumas perguntas sdo colocadas mais como contextualizagdo do que como hipoteses de
trabal ho.

O conhecimento tacito vem, de fato, sendo apropriado pelas organizagdes modernas como um
ativo capaz de incrementar negdcios, contribuindo para a inovagéo de produtos e processos,
bem como instrumento para ampliar a cooperacdo e a sSinergia entre socios, pessoal

empregado, fornecedores e clientes?

Se a resposta a essa questdo € afirmativa, como fazem as organizacdes para captar e tratar o
conhecimento tacito a partir de sua base individual para socidizé&lo entre demais
participantes dos negocios empresariais? As empresas tém se utilizado dos conhecimentos

disponiveis nas comunidades de prética?

Baseando-se no ja consideravel volume de pesquisa sobre o conceito do termo conhecimento
tacito, parece haver lacuna do ponto de vista prético, o que dificulta a aplicabilidade dos

conhecimentos disponiveis no funcionamento das empresas e seus negocios.

O esforco de pesguisa para conhecer, classificar e tornar disponivels os aspectos praticos da
aplicabilidade dos conhecimentos disponiveis sobre 0 conhecimento tacito nas empresas tem,
certamente, validade, pois, aém de contribuir para melhor compreender o fenémeno,

tornando seu uso mais eficiente, poderaindicar novas questfes a serem investigadas.
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3 METODOLOGIASE METODOS* — A BASE PARA CRIAR SIGNIFICADO E
CONSTRUIR CONHECIMENTO

Nossa universidade atual forma, pelo mundo afora, uma propor¢do demasiado
grande de especidistas em disciplinas predeterminadas, portanto artificialmente
delimitadas, enquanto uma grande parte das atividades sociais, como o préprio
desenvolvimento da ciéncia, exige homens capazes de um angulo de visdo muito
mais amplo e, a0 mesmo tempo, de um enfoque dos problemas em profundidade,
além dos novos progressos que transgridam as fronteiras histdricas das disciplinas.
(LICHNEROWICZ, apud MORIN, 2004 13)

3.1 A inspiracao na Antropologia

A problemética presente nas ciéncias sociais, nos campos empresarial e educacional, € muito
vasta para ser englobada ou reduzida a uma Unica disciplina; assim, entende-se que esse
campo € pluri e transdisciplinar. As pesguisas em um campo social vasto como 0s das
organizacBes exigem inclusdo de teorias origindrias de vérias areas, entre as quais

destacaremos, em primeiro lugar, as teorias da Antropologia Social.

Latour (2002)* aponta o fato de a Antropologia das sociedades complexas ter se voltado
muito para os ambientes periféricos do Ocidente, ao invés de investigar a fundo temas

considerados centrais na cultura atual, tais como a ciéncia, o Estado, os ambientes de trabal ho,

¥ “Uma das questdes mais gerais, e também mais debatidas, com referéncia ao Método, é a relacéo que deve
ser estabelecida entre 0 método e a realidade que se procura conhecer. Julga-se amilde que o tipo de
realidade que se visa conhecer determina a estrutura do método a seguir, e que seria um erro ingtituir e aplicar
um método inadequado” (FERRATER MORA, 2001:1962.)

Buscando escapar simultaneamente do exotismo antropol dgico exacerbado — que visa vincular os estudos de
antropologia a andlise de tribos exdticas ou cendrios periféricos dos pélos urbanos — e do fundamentalismo
cientifico — que ndo reconhece a carga politica das competéncias e das atitudes cientificas, bem como as
incertezas e as contradi¢des envolvidas em sua prética . Para um melhor entendimento da inovadora nogao de
simetria apropriada por Latour, tomamos de empréstimo uma longa citagdo que se segue: “A nogdo de
simetria implica, para nos, algo mais do que para Bloor: cumpre ndo somente tratar nos mesmos termos os
vencedores e os vencidos da histéria das ciéncias, mas também tratar igualmente e nos mesmos termos a
natureza e a sociedade. N&o podemos achar que a primeira é dura como ferro, de modo a explicar a segunda;
ndo podemos acreditar bravamente nas classes sociais para melhor duvidar da fisica... A sociologia, a
antropologia e a economia viveram tanto tempo ao abrigo das ciéncias e das técnicas que podem ser
utilizadas, tais como elas s30, para explicar objetos duros. E preciso também reelaboré-las. O trabalho de
campo que aqui apresentamos &, por conseguinte, duas vezes simétrico: aplica-se ao verdadeiro e ao falso,
esforca-se por reelaborar a construgdo da natureza e da sociedade.” (LATOUR, 1997:24)
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todas as ingtitui¢cbes que compdem a complexidade do mundo contemporaneo. Ele préprio
procura enfrentar essa questdo ao passar dois anos no Laboratorio Salk, estudando a vida dos

cientistas. *°

Para uma antropol ogia das sociedades complexas, o que deveria ser retirado da Antropologia,
cujo conhecimento esta ancorado nas dimensdes mais recdnditas do equivoco, do
estranhamento e da diferenca? Paratragar um caminho produtivo através do pano de fundo da
transdisciplinaridade, enumeram-se dois conceitos visando explicar seus respectivos
desdobramentos. S80 eles 0 método etnogréfico e o olhar antropolégico, categorias

impossiveis de serem analisadas isoladamente.

O método etnografico ndo € passivel de ser descrito em manuais. Sua propria emissao no
singular ja acarreta problemas, a comecar por ndo ter a necessidade de um roteiro bem
demarcado. Parafraseando Levi-Strauss (1962), poder-se-ia afirmar que a etnografia se
aproxima da ciéncia do concreto utilizada pelo bricoleur®. Ao invés de operar com estruturas
prescritivas que guiardo o caminho de uma atividade, o bricoleur coleta as mais diversas
informagdes ou matérias dispostas no ambiente para, posteriormente, criar as interfaces de seu
objeto. Pode-se sugerir que o método etnografico é simultaneamente performativo, pois
depende das performances envolvidas no jogo de interacdes por ser um conhecimento que s
pode ser construido ap6s uma experiéncia. O etnégrafo €, antes de tudo, um coletor e um
seletor de informagdes, que, muitas vezes, ndo se encontram com facilidade no ambiente de
pesquisa. Mas como coletar essas informagdes? Em algumas dissertagtes sobre antropologia
para administradores de empresas, ferramentas sdo apresentadas, tais como o método analitico,

a observac#o participante®, o olhar distanciado.

% Bruno Latour insere o |eitor numa abordagem extremamente inovadora. A pesquisa realizada por ele entre os
anos 75 e 77, num laboratério de neuroendocrinol ogia da Califérnia denominado Instituto Salk, emerge como
uma pioneira etnografia das ciéncias, na qual o laboratorio surge como seu campo primevo de investigacao.
Tratar os cientistas enquanto “informantes’, desconfiar daquilo que eles dizem sobre s mesmos, o
laboratoério enquanto uma tribo exdtica: conselhos fundamentais para que se possa compreender a realidade
das préticas cientificas sob outro viés, ndo mais preso ao contexto social que o envolve. Para abolir de vez a
dicotomia entre contexto e contelido, Latour se apGia na nogdo de simetria desenvolvida pelo socidlogo
David Bloor, como base moral de seu trabalho. “E ela que nos da coragem para analisar detal hadamente a
producdo do verdadeiro, sem que nos percamos has pequenas variantes, nos aspectos socioldgicos dos
pesquisadores que com eles acabam se enganando.” (LATOUR, 1997:23)

Bricoleur, no sentido que Latour d& ao ato de coletar pegas de conhecimento, teorias.

O carater pouco empirico das Ciéncias Sociais fez com que a observac8o se convertesse na técnica principal
da pesquisa social. Segundo W.J.GOODE, “A ciéncia comega com a observacdo e deve voltar a ela em
Ultimainstancia para suarevalidacdo final”. (Dicionario de Ciéncias Sociais, FGV, 1987)

36
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Partindo de um trabalho etnogréfico realizado num complexo industrial do ABC paulista, as
antropologas Tavares & Gropp (2006) apresentam a observacao de campo como “(...) técnica
de abordagem etnogréfica [que] permite captar como os sentidos do mundo e da atividade sao
descritos por aqueles que sdo o seu foco”. (TAVARES, 2006:24)

Essa técnica tem a sua primeira definicdo na obra classica de Malinowsky (1978), o grande
precursor da etnografia moderna, quando este descreve os trés principios basicos da
observacdo participante: longo tempo entre os nativos, o aprendizado da lingua nativa e uma
bagagem tedrica prévia capaz de permitir que o pesguisador enxergue a totalidade de um
sistema em funcionamento: o sistema circulatério, a ossatura e 0s 6rgaos, segundo a propria
met&ora do autor. Através dessa triade metodoldgica, o etnografo deve ser capaz de
objetificar os seus dados, externalizar as suas experiéncias subjetivas, sob aforma de um texto
cientifico. O que concede o carater cientifico a antropologia e a legitima empiricamente € a
propria experiéncia etnogréfica, ao conferir autoridade especializada ao pesquisador®. O
verbo “observar” ndo se limita aqui ao ato de enxergar. Para um etnégrafo néo basta ver, é
preciso deixar com que todos 0s seus sentidos sejam afetados pelo contato. N&o se trata agui
de tornar-se nativo, até porque isso seriaimpossivel, mas de estar sujeito as mesmas afeccoes

daguele, segundo Goldman (2003) .

Geertz (1997) distingue a experiéncia-proxima da experiéncia-distante, defendendo a idéia de
gue a andlise antropoldgica deveria se situar no meio do caminho entre as duas, com o

objetivo de captar o que ele ird nomear de o “ponto de vista dos nativos’. O esforco de

% A observacdo participante obriga os seus praticantes a experimentar, tanto em termos fisicos quanto
intelectuais, as vicissitudes da traducdo. Ela requer um &rduo aprendizado linguistico, algum grau de
envolvimento direto e conversacdo, e, freqientemente, um ‘desarranjo’ das expectativas pessoais e culturais.
E claro que ha um mito do trabalho de campo. A experiéncia real, cercada como é pelas contingéncias,
raramente sobrevive a esse ideal; mas como meio de produzir conhecimento a partir de um intenso
envolvimento intersubjetivo, a prética da etnografia mantém um certo status exemplar.” (CLIFFORD,
2002:20)

Foi preciso, assm, passar pela experiéncia cotidiana dos membros dos blocos afro de Ilhéus a fim de
estabelecer com eles essa comunicagdo involuntéria; (...) os tambores dos vivos e os tambores dos mortos
fazem parte da mesma classe de fenbmenos e foi certamente preciso ser afetado pelos primeiros para ouvir 0s
segundos. Mas, em outro sentido, foi também preciso escutar os tambores dos mortos para que 0s dos vivos
passassem a soar de outra forma. Apenas nesse momento passei a viver um tipo de experiéncia que, sem ser
necessariamente idéntica a de meus amigos em I1héus, tem com ela ao menos um ponto de contato: o fato de
ser total e de ndo separar os diferentes territérios existenciais nos quais nos locomovemos. Como me
escreveu Peter Gow, é mesmo a no¢do de crenca que deve ser posta em questdo, e ndo deixa de ser curioso
observar de passagem que Lévy-Bruhl, o autor com quem trabalhei entre minha pesquisa sobre o candomblé
e aguela acerca da politica, sgja um critico radical dessa nogéo, propondo simplesmente substitui-la pela de
experiéncia de campo vivido entre os praticantes de candomblé de Angola em llhéus.” (GOLDMAN,
2003:452)

39



41

percepcdo de uma realidade distinta da sua se faz como preponderante: 0 etndgrafo deve,
antes de tudo, saber ouvir, aprender a ouvir para co-relacionar agueles que serdo os dados

mais importantes para o seu recorte analitico.

Desse ponto parte-se para o olhar antropolégico, olhar que visa percorrer uma totalidade,
partir de um ponto particular (a parte) para compreender um todo complexo, como num
exercicio retérico de sinédogue, como uma maneira distinta de enxergar 0 mundo que o cerca:
um olhar que mais ouve do que fala, um olhar que se interessa pela complexidade das
interacfes, que enxergue passado no presente, simpatico a dimensdo simbdlica do mundo. A
Antropologia esta em tudo, e cabe descobrir as substancias que interpenetram as realidades
ocultas e impalpaveis. Utiliza-se uma perspectiva relacional, empenhada em relacionar termos
aparentemente dispares, associando e articulando praticas culturais distintas sob um olhar

reflexivo.

E possivel comparar tribos a empresas? Para o olhar antropologico sim, pois este vive do
equivoco, toma 0 erro como uma dimenso privilegiada do saber (VIVEIROS DE CASTRO™,
2004). Tal olhar visa compreender a agdo humana, sua relacdo com um contexto e seus

possivels efeitos ante uma totalidade socialmente determinada.

O olhar antropolégico faz parte do método etnogréfico, mas ndo se esgota neste. Pode-se
gualificdlo como um ponto de vista, uma visdo de mundo que ndo tem medo de errar,
exatamente por trabalhar em cima de equivocos, abismos intransponiveis. E como enxergar
um homem no trabalho e saber que ele tem uma lingua, uma quantidade de significados a
partilhar com outros, que ele esta integrado a uma rede e tem sua posicéo definida nesta, que
ele desempenha outras fungbes além dagquela da empresa, tais como as funcdes de pai de
familia, freqlientador do boteco tal, amigo do fulano, inimigo do beltrano. Se os resultados de
tal percepcdo ndo sdo satisfatorios, tem-se sempre um espago para corrigi-1os, reestrutura-los
de acordo com outras abordagens que nos conquistam. Tal olhar ultrapassa as definicoes
usuais de tempo e espaco. Ele pode habitar outros mundos, vastas dimensdes que se situam na

esfera do ndo-dito, do fantastico ou do imaginario e que sdo transformadas numa literatura na

“0 Viveiros de Castro, E. Equivocos da identidade, Conferéncia realizada pelo Instituto de Estudos Avancados
Transdisciplinares— IEAT/UFMG, Auditério Sonia Viegas, marco de 2004.
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gual ciéncia e arte se entrelacam e se cristalizam em monografias que serdo lidas, relidas e

discutidas entre os corredores do saber.

A idéia de certo tipo de Antropologia contribuir para a compreensdo das interagdes presentes
em um ambiente complexo de trabalho tem sido levantada por trabal hos recentes. Hoje pode-
se dizer que se esta em um processo de consolidacdo de uma nova especididade da

Antropol ogia contemporanea, no sentido atribuido por Gilberto Velho (1987).

Num contexto empresarial marcado por modelos padronizados de andlise, com énfase em
nimeros, uso de guestionarios fatidicamente trabalhados, 0 método etnogréfico entra como
uma novidade frente aos recorrentes modelos de interpretacdo organizacional. Talvez este
possa ser um terreno em que o saber antropoldgico desvia-se de seu nicleo para se abrir a
transdisciplinaridade, ao servir de instrumento analitico a outros campos do saber,

notadamente no ambiente de negocios.

Quando se debruca para o estudo de organizagdes complexas™, quando se visa interpretar a
totalidade de um sistema, praticamente todas as ciéncias humanas séo compelidas a agir em
conjunto. Para um sistema confuso, hibrido, mapeado por redes heterogéneas, a proposta de
uma (com)fusdo entre saberes empenhados no compartilhamento de informagbes mostra-se

como uma aternativa deveras i nteressante™.

O olhar socioldgico e antropol 6gico que se procura nesta pesguisa necessita de uma dimenséo
compreensiva para “conhecer os significados das situacOes e das acles vividas, redizadas,
percebidas, concebidas pelos atores sociais, individuais e coletivos’. (MORIN, 1999:162)
Com base na Sociologia e na Antropologia, pode-se utilizar um método que se esforca para
interpretar ndo apenas as condutas, mas tudo o que traz a marca de intencdes e de finalidades

humanas (arquivos, obras, monumentos, técnicas, entre outros), que é a hermenéutica.

Delimitar estritamente uma metodologia nessa area é tarefa bastante dificil. O campo da

pesguisa é o lugar dindmico e dialético no qual se elabora uma pratica cientifica que constréi

4 Segundo Morin, as organizacdes complexas comportam uma poliarquia, ou seja, um certo nimero de
instancias hierarquicas parciais e diversas que correspondem, muitas vezes, aos dispositivos policéntricos de
decisdo. Essas hierarquias ndo se superpdem nem sdo simétricas. (MORIN, 5, 2005:189)

2O estudo sobre aplicacdo da Antropologia nas organizacdes foi elaborado em conjunto com a equipe de
pesquisa.
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objetos de conhecimento especifico. A metodologia é a l6gica dos procedimentos cientificos
em sua génese e desenvolvimento, gjudando a explicar os produtos e o préprio processo, nao

se reduzindo a simples metrologia

Falamos em metodologia ou método? A palavra método ndo significa, de jeito nenhum,

metodologia. Assim distingue Morin:

...as metodologias sd0 guias a priori que programam as pesquisas, enquanto o
método derivado do nosso percurso sera uma guda a estratégia (a qua
compreenderd utilmente certos segmentos programados, isto &, “metodologias’, mas
comportaré necessariamente descoberta e inovagao). (MORIN, 1999: 36)

Ser&o usados “metodologias’ e “métodos’, na tentativa de apreender a complexidade do real,
com todos os problemas da fragmentacéo contemporanea do conhecimento, inspirando-se na

dial dgica™ proposta por Morin (2005).

3.2 Da Metodologia e os Pdlos de | nvestigacao

A discussdo dos pélos da prética metodoldgica no livro de Bruyne (1991), “Dinamica da
Pesquisa em Ciéncias Sociais’, longe de reduzir a metodol ogia a uma abordagem privilegiada
Ou apenas a operacao técnica de coleta de dados, apresenta uma visdo global do processo de
pesquisa. Essa escolha apresenta-se como uma tentativa de construir uma relacdo de
conhecimento que represente uma resposta a exigéncia da cientificidade. Os polos por ele
apresentados: (1) epistemol 6gico, (2) tedrico, (3) morfoldgico e (4) técnico ndo se configuram
como etapas separadas ou momentos cronol égicos da pesquisa, mas aspectos dinamicos de
uma mesma realidade de producdo do conhecimento, e que serdo analisados a guisa de

ilustracéo do olhar que se langa neste trabalho, ndo como uma metodol ogia a ser seguida.

“ “Dijalégica: unidade complexa entre duas légicas, entidades ou instancias complementares, concorrentes e
antagbnicas, que se alimentam uma da outra, completam-se, mas também se op&em e combatem. Distingue-
se da diaética Hegeliana. Em Hegel, as contradi¢cdes encontram uma solugdo, superam-se e suprimem-se
numa unidade superior. Na dialdgica de Morin, os antagonismos persistem e sdo constitutivos das entidades
ou dos fendmenos complexos’. (MORIN, 5, 2005:300)
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O pdlo epistemoldgico encarrega-se das regras de producdo e de explicacdo dos fatos, da
compreensdo e da validade das teorias; encarrega-se de renovar continuamente a ruptura com
0 senso comum. O pdlo epistemol bgico gira em torno de processos discursivos, de métodos
muito gerais que impregnam com sua | égica as abordagens do pesquisador. Pode-se entender
gue o objeto de uma ciéncia ndo € um objeto empirico, mas uma construcdo. Tal olhar critico
sobre esse aspecto da conducéo do processo de construgdo do conhecimento imprime o
cardter de abertura e autocorrecdo constante ao estudo, sem impor exigéncias de fechamento
como garantia de validade.

O podlo tedrico é o lugar da sistematizacdo, conceituacdo e interpretacdo dos objetos
cientificos, baseando-se na premissa de que teorias sdo redes estendidas para se capturar o
mundo, para racionalizé-lo, explicalo e domina-lo. Porém, ndo se deve apropriar delas como
camisas de forga, mas utilizar categorias ndo restritas as realidades delimitadas. No presente
trabalho, tém-se teorias parciais, passando pela Inovacdo, Ciéncia da Informagado, Teorias do
Conhecimento, Teorias de Cognicao e Gestdo, entre outras, em ampla perspectiva, bem como
as teorias mais fundamentais, que fornecem base para a compreensdo do problema,
fornecendo a escolha de quadros de referéncia.

O pdélo morfoldgico leva a pensar a problematica da pesquisa em um espaco em que Sao
articulados os conceitos, as categorias tedricas, as hipoteses de trabalho, o processo de coleta
de informaces, a organizacdo, aleitura e a critica dos dados.

Esse polo representa o plano de organizacdo dos fendmenos, os modos de
articulagdo da expressdo tedrica, da problemética da pesquisa. Ao mesmo tempo, ele
€ 0 quadro operatdrio, pratico, da representacdo, da elaboracdo e da estruturacdo dos
objetos cientificos. (BRUYNE, 1991:159)

Essa abordagem leva a pensar na problemética em um espago complexo. Dai, a necessidade
de leituras mais amplas sobre abordagens ligadas a multicausalidade, Teorias da
Complexidade, numa abordagem transdisciplinar, buscando apoio na Sociologia,
Antropologia, Filosofia, Psicologia, teorias aplicaveis ao campo das organizacdes. HA muito
tem se questionado o pensamento Unico no estudo das organizagBes, com foco restrito em
Teorias da Administracdo™.

“ «A especialidade da administragio passou a ser a criagdo e o controle de constantes, de uniformidade e de
eficiéncia, enquanto a necessidade € de compreensdo e de coordenacdo da variabilidade, da complexidade e
da efetividade”. (DEE HOCK, 1998:64)
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O pdlo técnico trata dos procedimentos de coleta de informagdes através das quais se opera
um recorte especifico da realidade. Observa-se que recortar a realidade é delimitar um campo
para o0 estudo e ndo reduzi-la a variaveis operacionais e indicadores, descaracterizando seu
dinamismo proéprio. O pdlo técnico comporta modos de investigacéo particulares, tais como
estudos de caso, estudos comparativos, ssimulagdes, entre outros. Deve-se estar atento aos
reducionismos de vérios procedimentos metodol 6gicos de coleta de informacdes, em especial,
dos métodos quantitativos que podem, quando utilizados de maneira pouco critica, levar a
leitura distorcida da realidade.

3.3 Da Pesquisa Qualitativa

Fica clara a escolha pela Pesguisa Qualitativa, pesquisa descritiva que busca entender, através
da visdo e descoberta, os processos que contribuem para o todo maior de um evento ou
fendmeno. Em fungdo de sua natureza descritiva e indutiva, ela tem a maior possibilidade de
fazer contribuices significativas para a base de conhecimento. Segundo Trivinos (1987), a
Pesquisa Qualitativa recebe inimeras denominacfes, podendo também ser identificada como
“estudo de campo”, “estudo qualitativo”, “interacionismo simbdlico”, “perspectiva interna’,
“interpretativa’, “etnometodologia’, “ecolégica’, “descritiva’, “observacdo participante’,
“abordagem de estudo de caso”, “pesquisa participante’, entre outros, 0 que mostra a
dificuldade para definir o que se entende por pesqguisa qualitativa bem como as bases tedricas
gue orientam o pesquisador. H4, pois, necessidade de entender bem o que se busca, e o que
norteia essa busca: a) os atos; b) as atividades; c) os significados; d) a participacéo; €) as
relacles e f) as situagcdes. Dependendo da resposta aos quesitos, 0 pesquisador pode checar
guais sdo as caracteristicas, variagdes e formas que assumem os atos, atividades, significados,

participacao no contexto estudado.

A pesquisa qualitativa usa a configuracéo natural como fonte de dados, e 0 pesquisador é o
instrumento-chave, tanto na coleta de dados quanto na sua anadlise. O termo qualitativo pode
ser entendido como um grande guarda-chuva que abriga diferentes tipos de métodos, que sdo
considerados secundariamente. Finalmente, em vez de testar a teoria através da hipétese, a
pesquisa qualitativa indutivamente constréi generalizagdes, abstragdes ou novas hipoteses de

trabalho. O processo de investigacdo € flexivel, baseado na anadlise continua dos dados, feita



46

diariamente, para que visdes, elementos de teoria, hipéteses, perguntas, falhas possam ser
identificadas e perseguidas. As anadlises de Lincoln & Guba (1994) revelam diferentes
paradigmas que competem na Pesquisa Qualitativa, que sdo analisados na perspectiva de
guestdes préticas, tais como objetivo, natureza e acumulagdo do conhecimento, valores,
critérios de qualidade, ética, o papel do pesquisador, entre outros. As questdes ontoldgicas,
epistemolégicas e metodolégicas apontam para um dos paradigmas, o Paradigma
Construtivista, como o que se utiliza na presente pesguisa, apoiado em uso de Métodos
inspirados na Antropologia, 0 que caracteriza, fundamentalmente, a busca de significados. O
gue é finalmente aprendido e interpretado inscreve-se na interacdo entre o investigador, o

contexto e os participantes.

Ao lado dessas questOes, ainda sd0 encontradas algumas especificidades na pesquisa
gualitativa, que sd0 a de ndo seguir uma sequiéncia muito rigida de etapas e a constante
possibilidade processual de revisdo das teorias, em funcéo das interrogagbes que surgirem no
decorrer do trabalho. Além do mais, a ndo-fixagdo de hipdteses preliminares faz do percurso
da pesguisa um caminho que pode ser mudado, 0 que exige do pesquisador um amplo
embasamento conceitual e que ele esteja preparado para mudar suas expectativas no decurso
do trabalho.

Neste estudo, a Metodologia Qualitativa, segundo Miranda, R.Paula (2005)*, com o uso de
método de Pesqguisa de Campo/Método Etnogréfico, pretende atender tanto as necessidades de
intervencdo num campo muito pouco delimitado, no que se refere as questdes do
conhecimento técito, quanto aos requisitos de uma pesquisa cientifica rigorosa para a
obtencdo do grau de Doutor em Ciéncia da Informagdo pela Universidade Federal de Minas
Gerais.

Através da Pesquisa de Campo serdo observadas as praticas utilizadas ha empresa pesquisada,
em relacdo a geracdo, desenvolvimento e disseminac&o do conhecimento técito. A observagdo
€ realizada pelo pesquisador como um estrangeiro naquel e ambiente, mantendo uma disténcia
suficiente para poder registrar suas observacdes e refletir sobre elas a luz das premissas

tedricas elaboradas antes do trabalho de campo. “Ele precisa produzir formulacdes, tentativas

> A metodologia é entendida como uma forma de estudar um fendmeno, que pode ser de forma qualitativa ou
guantitativa, segundo Paula Ribeiro Miranda — X1l Congresso de Sociologia — Pesquisa Social no Século
XXI1, 1 e2dejunho 2005. Professora da Escolade Economiada UFMG.
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e parciais, do gque esta acontecendo, que sd0 revisadas em sucessivos encontros até que sua

compreensao ndo segfa mais desafiada por eventos presenciados’. (JORDAN, 1993: 13)

3.4 Do M étodo Etnogr &fico

O método etnografico, utilizando a observacéo ingénua, procura produzir uma descricdo das
atividades de rotina ou suas rupturas “do ponto de vista do nativo”, isto €, da maneira como os
proprios participantes daquele ambiente véem o seu cotidiano, descrevem-no, compreendem-
no e se orientam por ele para realizar as suas atividades diérias. Segundo Trivinos (1987), é
importante observar os sujeitos, ndo em situagdes artificiais, isoladas, mas na perspectiva de

um contexto social cotidiano.

O observador no campo procura orientar-se através daguilo que vai aprendendo nos contatos,
conversas e vivéncias, e, a partir dai, criar categorias que sgam reconhecivels e aceitaveis
para agueles “nativos’, em lugar de utilizar conceituacOes e categorias preestabelecidas,

criadas em outros ambientes ou em laboratérios, segundo afirma Jordan (1993).

A formula de obter os dados sai das proprias situacfes vividas pelo observador no campo
enquanto ele esta tentando se familiarizar com o vocabul&rio local, suas regras de conduta ndo
explicitas. Paraisto as perguntas sdo formuladas na medida em que as situacdes se apresentam
“inquiricdo in loco”. Assim, suas perguntas tém maior “validade ecolégica’, aplicando-se
muito mais ao contexto de onde vieram e onde o pesquisador esta inserido. Dessa forma, ele
pode acessar ndo somente um conhecimento que esta incorporado no grupo e ndo se constitui
como posse do individuo, como também se encontra incorporado no fazer e é tacito, implicito

e ndo articulado, que é o objeto desta pesquisa.

Um entendimento melhor do papel do conhecimento técito no desenvolvimento tecnol 6gico,
inovacdo e competitividade € cada vez mais necess&rio. A inovacdo, fonte da vantagem
sustentada para a maioria das empresas, depende da experiéncia individual e coletiva dos

empregados.
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3.5 Da Triangulacdo M etodoldgica

Neste trabalho, sdo buscadas as convergéncias e divergéncias entre trés fontes de referéncias
sobre as realidades. pesquisa bibliogréfica, pesquisa documental e contatos diretos em

pesquisa de campo, segundo Marconi & Lakatos (1990).

Com essas trés fontes de dados, pesquisa de documentos, entrevistas e participagéo no campo,
foi desenvolvida uma triangulacgo metodol6gica (Y IN, 2002; TRIVINOS, 1987)*, que pode

ser considerada uma das técnicas da Pesquisa Qualitativa.

Triangulac8o de dados de pesquisa diz respeito a0 método de checar sua validade
abordando a questdo pesquisada de tantos angulos quantos sgjam possiveis e
empregando redundancia na coleta de dados. O principio é de que, se diferentes
abordagens de pesquisa levam a mesma conclusdo, nossa confianga na validade
dessas conclusdes é aumentada. (EDEN & HUXMAN, 1999: 282).

A pesquisa bibliogréfica foi elaborada no recorte definido pela tematica e pelas abordagens
escol hidas preliminarmente, sendo que o primeiro passo a ser dado foi a analise minuciosa de

fontes documentais, que servissem de suporte ainvestigacéo projetada.

Na pesquisa documental, foram analisados os documentos, escritos e el etrdnicos, relacionados
aempresa— como livros, estatutos, regimentos, planos de carreiras — e, principa mente, os que

versam sobre politicas de desenvolvimento de recursos humanos e de inovagao.

Foram realizadas entrevistas com toda a direcdo da empresa,*’ seu presidente, todos os
diretores, ou sgja, Diretorias de Comercializacdo, de Tecnologia e Servicos e Finangas, bem
como executivos do ato escaldo, entre os quais 0 acionista que participa do Conselho de
Administragdo, e pessoas-chave da empresa, que foram sendo identificadas no decorrer dos

trabalhos para colher informagfes sobre aprendizagem e uso do conhecimento técito na

% «A técnica da triangulacso tem por objetivo bésico abranger a méxima amplitude na descrico, explicacdo e
compreensdo do foco em estudo. Parte de principios que sustentam que € impossivel conceber a existéncia
isolada de um fenémeno social, sem raizes histéricas, sem significados culturais e sem vinculagdes estreitas e
essenciais com uma macro realidade social.” Trivinos, (1987:138) aponta para a importancia do uso dessa
técnica.

4" No anexo 5b segue toda a agenda cumprida nos dezesseis meses de contatos com a Microcity.
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organizacéo. Essas entrevistas foram conduzidas de forma n&o estruturada, dentro da

concepcdo de “Tépicos-Guia™”.

Significa que os temas devem funcionar como pistas, o importante é um
entrevistador bem-preparado, com leitura critica de literatura apropriada, uma vez
gue a compreensdo dos mundos da vida dos entrevistados e de grupos sociais
especificados é a condicdo sine qua non da entrevista qualitativa (GASKELL,
2002:65)

Na pesquisa social, parece haver distintas triangulactes de dados, como se pode ver em Yin
(2001), tais como a triangulacéo entre avaliadores e pesquisadores diferentes, ou triangulacéo
de teorias, ou mesmo triangulacdo de métodos. Ha indicagdes de que a triangulacéo de dados,
gue foi realizada, permite umamaior consisténcia.

Com a triangulagdo, vocé pode também dedicar-se ao problema em potencial da
validade do constructo, uma vez que véias formas de evidéncias fornecem
essencialmente vérias avaliagbes do mesmo fendbmeno. N&o surpreendentemente,
uma anadlise de métodos utilizados pelo estudo de caso descobriu que agqueles que
utilizam vérias fontes de evidéncias foram mais bem-avaliados, em termos de sua
qualidade total, do que aqueles que contaram apenas com uma Unica fonte de
informag6es (YN, 2001:121)

A idéiade triangul agdo®® enriquece de forma especial a pesquisa, pois permite a articulagio de
técnicas quantitativas e técnicas qualitativas, permitindo maior rigor metodoldgico. O
guestionamento do uso do método de triangulacdo advém do fato de que ela apresenta
problemas quanto a sua operacionalizacdo, por demorar mais, exigindo uso de técnicas
variadas e por ter um custo maior. E necessario administrar essas muiltiplas técnicas de coleta
de dados. A proposta € a participacdo de uma equipe multidisciplinar, formada por diferentes

profissionais experientes.

Segundo Gaskell (2002), o “tdpico-guia’ deveria criar um referencial facil e confortével, tornando-se um
simples lembrete.

N&o h& entendimento sobre a origem do termo “triangulacéo de dados’. Alguns autores entendem que € uma
metéfora originaria da navegacéo, aludindo ao uso de sextantes que permitem a identificacdo da posicéo da
embarcagdo a partir da referéncia construida entre o Sol, a Lua e outro corpo celeste e alinha do horizonte.

49
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3.6 Validade do Estudo de Caso | diogr &fico™

O estudo de caso®* é um tipo particular de pesquisa qualitativa, cujo propdsito é descrever e
caracterizar a ocorréncia e possivel evolucdo de um determinado fendmeno. E um projeto
particularmente Util quando os fatores ou variaveis de interesse ndo puderem ser identificados

apriori, e/ou estdo téo embutidos no contexto que seriaimpossivel separa-los. (YIN, 2001)

Fica, no entanto, a pergunta: até que ponto o conhecimento organizacional, adquirido através

de estudos idiogréficos explicativos, pode ser considerado vaido?

A andlise de Tsoukas (1989) a esta questdo mostra uma dissensdo entre os tedricos que
validam o conhecimento gerado singularmente e os que buscam proposi¢oes mais universais,
ou os nomotéticos. O autor afirma que coexistem duas visdes quanto a0 status

epistemol 6gico da abordagem idiogréfica, e mais particularmente de estudos de caso.

De acordo com a primeira visdo, 0 estudo de caso tem pequena validade externa, néo
possuindo capacidade de generalizacdo dos achados além do caso pesqguisado, valendo apenas
para a investigacdo da causalidade local; portanto, ndo € legitimo para afirmagdes tedricas
gerais. Em uma segunda visdo, o método de estudo de caso € meramente a fase exploratéria
de um programa de pesquisa, como se a pesquisa baseada em estudo de caso fosse 0 projeto
de pesquisa experimental, em que aldgica de replicacdo pode ser aplicada (YN, 2001).
Assim, se os resultados previstos ocorrerem em varios casos cuidadosamente sel ecionados ou
se os resultados contrarios forem produzidos, o método de estudo de caso pode ter um papel
significativo, transcendendo as fronteiras locais dos casos pesguisados.

Ha visdes mais criticas que afirmam que os estudos de caso, por sua propria natureza, néo
podem apontar quaisquer regularidades extensivas, e, portanto, sdo epistemologicamente
inferiores. O conhecimento cientifico € muito mais exigente do que o conhecimento de

% O estudo idiogréafico: diz-se do método de conhecimento cientifico ou de disciplina que trata de fatos
considerados individualmente. Segundo o historiador Wilheelm Windelband, € um método caracteristico das
ciéncias humanas, que consiste em considerar a particularidade de cada um dos fatos investigados, sem
recorrer a generalizacbes explicativas ou leis gerais, opondo-se a0 método nomotético. 1848-1915,
(HOUAISS, 2004)

O estudo de caso € definido como uma andlise intensiva empreendida numa Unica ou em algumas
organizagOes reais, que reline informagdes t& numerosas e detalhadas quanto possiveis com vistas a
apreender atotalidade de uma situacdo. (DE BRUY NE, 1991).
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“detetive®™”; os cientistas ndo se contentam em estabel ecer padrées de eventos entre “crimes”,
eles querem descobrir mais e mais estratos do mundo natural e social, ndo se concentrando
nas aparéncias. Os “detetives’ ficariam na superficie, e, tendo identificado a conjuncéo
constante de eventos que parecem apontar para o criminoso, voltam-se para outros casos. Nao
ha acordos quanto a essa visdo, uma vez que um estudo idiografico pode mover-se
simultaneamente em dois trilhos. O primeiro trilho lida com abstracdo das questdes, 0
segundo trilho esta “com os pés no chao”, procurando as diferencas especificas entre 0s casos,
buscando investigar as contingéncias existentes e sua interacd com 0S mMmecanismos
postulados.

Estudos idiogréaficos, para Tsoukas (1989), tém uma posicdo epistemologicamente vélida, e
isso deriva da distincéo entre () leis causais e generalizacBes empiricas e (b) estruturas reais,
eventos efetivos e eventos experimentados. A pesquisa idiogréfica comparativa, preocupada
em produzir conhecimento explicativo, ndo € equivaente ao trabalho de detetive, meramente
estabel ecendo similaridades e diferencas entre as unidades de andlise. Vai aém das pistas.

O estudo de caso de natureza intensiva pode atuar de maneira a re-escrever seu objeto de
forma densa®, postulando a existéncia de muiltiplos mecanismos que s3o potencialmente
responsaveis pela ocorréncia dos eventos em estudo. Esses pesguisadores procuram as formas
contingentes nas quais os mecanismos postulados estdo interligados, gerando o fluxo de
eventos experimentados.

S80 delineados tipos diferentes de estudos de caso qualitativos, sendo o mais adequado ao
proposito deste estudo o que os autores chamam de Estudo de Caso Observacional, em uma
guestdo particular da organizacdo, envolvendo um grupo especifico de pessoas, ou alguma
atividade na organizacdo™.

Analisar-se-a a seguir em que contexto esses estudos se enquadram, no campo de emergéncia
de diversasteorias.

%2 “Foi chamado de trabalho de detetive (MINTZBERG, 1979; YIN, 1981/1984) o meio para produzir
explicagdes estabel ecendo padrdes de similaridades e diferencas entre as unidades de andlise.

A descricdo densa (€) uma hierarquia estratificada de estruturas significantes em termos das quais (os dados)
sdo produzidos, percebidos e interpretados, e sem as quais eles de fato ndo existiriam. (GEERTZ, 1989:17)
Existem quatro elementos essenciais em um estudo de caso: a andlise em profundidade de uma unidade de
pesquisa determinada, a possibilidade de gerar novos conceitos e construtos analiticos referentes ao seu
objeto de estudo, a possibilidade de triangulagéo entre dados objetivos (fontes empiricas) e subjetivos (fontes
fenomenol dgicas) no processo de andlise e uma certa possibilidade de generalizag@o néo-estatistica para o
campo tedrico limitada pelo principio de validade transitoria até novas informagdes. (DE BRUY NE, 1991).
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4 CAMPO DE EMERGENCIA DE TEORIAS—ANTINOMIA® ENTRE
PROPOSICOES

Quando se pensa em teorias como fonte de inspiracdo, retorna-se ao momento inicial do curso
de Doutorado, a elaboracéo do projeto e a preparacdo para a qualificacdo: levantamento do
material a ser lido e estudado, busca de pistas, perguntas, hipéteses. Houve, desde entdo,

mudancas Nos Pressupostos.

Inicialmente, 0 estudo do fendmeno da organizacdo do conhecimento foi considerado aluz de
teorias que tratam da administracéo dos processos de informag&o, que constituem a base para
criar significado e construir conhecimento. Choo (2003), em seus estudos sobre a

administracdo da aprendizagem, funcionou como fonte bésica de inspiracéo.

Existem inUmeras teorias que abordam consistentemente aspectos especificos da Gestéo da
Informacéo e Gestdo do Conhecimento, areas nas quais Choo tem se destacado pelas suas
pesquisas e publicagdes. Intencionalmente, foram focalizados aspectos que visam a
construcdo do conhecimento™®, por abordarem questdes subjetivas, insights, intuicdes e
compartilhamento de experiéncias entre fornecedores, colaboradores e clientes. E nesse

contexto que emerge 0 conhecimento técito, objeto da presente pesquisa.

O conhecimento técito, embora sgja dificil de se transferir ou verbalizar, recebeu, pois, uma
minuciosa analise de Choo. Ele reconhece a grande influéncia do trabalho de Boisot (1995)
guanto atipologia gue apresenta sobre os conhecimentos diferenciados de uma organizacdo: a)
conhecimento técito, (b) conhecimento explicito e (c) conhecimento cultural, cujas
implicagBes e inspiragdes tentar-se-a aprofundar mais a frente. Outros autores estudados por
Choo (2003) apresentam, em grau maior ou menor, diferentes abordagens, que, naturalmente,

se enquadrariam em diversos paradigmas da Teoria das OrganizacOes.

> Antinomia em grego significa oposi¢&o entre duas leis e tornou-se técnico somente na idade moderna para
indicar uma oposi¢éo estrutural. (REALE, v.5, 1995: 21) Em sentido amplo, designa um conflito entre duas
idéias, proposicdes, atitudes, etc. (MORA F. J. 2000)

A “construcdo do conhecimento” é conseguida quando se reconhece o relacionamento sinérgico entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito dentro de uma organizagcdo, e quando sdo elaborados
processos sociais capazes de criar novos conhecimentos por meio da conversdo do conhecimento téacito em
conhecimento explicito. (CHOO, 2003: 36/7)
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4.1 Contextualizacdo do Objeto de Estudo®’

Em principio, o conhecimento focalizado no campo das empresas tem seu estudo na Teoria
das OrganizacOes, a partir de estudos do seu cotidiano e sua pratica de trabalho. Mas esse
objeto caberia em outros campos do saber, como na Filosofia da Ciéncia, na Teoria do

Conhecimento e até mesmo no campo educacional.

Gras (1974) pesquisou e organizou 0 conhecimento em suas relagdes sociedade-educacéo,
considerando diferentes enfoques®: &) humanista b) socioecondmico, ¢) de mudanca de
mentalidade baseado em valores e normas e d) macro-sociolégico, considerado uma
abordagem de natureza politica, com andlise das relacBes antagbnicas de classe. Esses
enfoques foram utilizados na analise da aprendizagem em sala de aula, na construcdo de uma

% pedagdgica, segundo Dourado ® (1979) e reorganizadas em dois grandes grupos:

“cultura®
Abordagem Modernizante e Abordagem Alternativa aplicaveis a contextos educacionais e que
integram os quatro enfoques de Gras. A Abordagem Modernizante® tem o foco dirigido para
0 desempenho e éxito, para a formacdo de um capital humano competitivo, para atender as
demandas do mercado de trabalho. A Abordagem Alternativa® se apresenta como uma critica
a anterior, articulando um corpo tedrico sobre a andlise do papel da educacdo, mostrando
COmo 0S mecanismos possibilitam uma reproducéo de aspectos da sociedade em que se vive.
Os autores incluidos nessa abordagem caracterizam-se como sendo de natureza compreensiva,
portanto, estando menos preocupados com a aplicacdo de seus conceitos a realidade prética, a

fim de obter éxito.

" Objeto tomado aqui, em seu uso habitual, tal como o define Houaiss (2004): assunto sobre o qual versa uma

pesquisa ou ciéncia.

Gras (1974) elaborou uma teoria sobre as orientagdes na andlise da educacdo em suas relagcBes com a
sociedade, mostrando como a educagao afeta a sociedade e é por ela afetada.

"Cultura’, assim entre aspas, foi considerado como um termo aplicavel ndo s & sociedade maior, mas
também aos seus subgrupos e sem divida ao aspecto fundamental da interagdo dos seres humanos, como
visto em Olmsted (1970).

Dissertacdo de mestrado sobre as relacdes assimétricas que se constituem na relacdo professor-aluno, e as
forcas politicas e culturais que interferem nesse entendimento. (DOURADO, 1979)

Entre autores pertencentes & Abordagem Modernizante, encontraremos Dreeben, Inkeless, Parsons, de
natureza mais mecanicista, pragmatica, que visariam a aplicacdo de dispositivos imediatos para aplicagdo no
contexto organizacional, com vistas a resultados.

Entre os autores incluidos na Abordagem Alternativa a época do estudo de Dourado, encontramos Bourdieu,
Passeron & Illich.
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Contudo, pelo fato de essa Abordagem Alternativa parecer um tanto “datada’, com um forte
viés ideol bgico, correspondente a época de sua designacdo, optar-se-a designé-la, no presente
estudo, por Abordagem Compreensiva, considerando que a oposi¢éo a abordagem pragmética

caracteriza-se mais como uma busca de compreensdo do que propriamente de critica politica.

Ao se fazer uma analogia com a area das organizacfes, pode-se entender que Choo (2003)
focaliza autores que poderiam ser enquadrados nestes dois enfoques. Os autores de inspiracéo
sociolégica e antropol 6gica podem ser considerados pertencentes a uma abordagem de busca
de significados, ou a Abordagem Compreensiva. Outros autores incluem-se na Abordagem
Modernizante, por demonstrarem um compromisso mais imediato com proposi¢coes de

mudancas, com uso de técnicas e dispositivos de implementacdo de natureza pratica.

4.2 No Campo das Teorias Organizacionais

N&o se pretende deter na andlise histérica da teorizacdo organizacional, mas é necessario
estabelecer um grande painel para melhor compreender o fenémeno estudado no campo das

Teorias Organizacionais.

Recorrer-se-a primeiramente a Reed, analisado em Stewart & Clegg (1999), que aborda as
“narrativas analiticas em andlise organizacional”. O quadro que o autor estabeleceu em forma
de uma matriz articula e legitima as diferentes concepgdes sobre as organizagdes, mostrando
suas visdes pluralisticas, identificando o modelo basico, a problemética principal e algumas
ilustracdes de sua aplicagdo. O Quadro 1 evidencia os conflitos histéricos que perpassaram a
andlise organizacional nos ultimos cem anos, fornecendo a gramética pelas quais as narrativas

puderam ser construidas, e ainda a relacdo dial ética em processos sociais e histéricos.
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Modelo de - -
) Praoblemética L . Transicoes
metanarrativa o Per spectivasilustrativas/ exemplos ;
: : principal contextuais
inter pretativa
Teoria des OrganizagBes déssica, adminisragéo | DeEstado guarda-noturno
Raciondidade Ordem dentifica, teoria da decishto.  (TAYLOR, FAYOL, | aEdadoindustrid
SMON)
ReagBes Humanas, neo-RH, funciondismo, teoriada | De cagpitdismo empresarid
Integracdo Consenso contingéncials gémica, cutura corporativa | acapitdismo do bem-estar
(DURKHEIM, BARNARD, MAY O, PARSONS).
Teoria da firma, economia inditudond, cudos de | Decapitdismo gerencid
Mercado Liberdade transacdo, teoria da atuacdo, dependéndia de recursos, | acgpitdismo neoliberd
ecologiapopulaciond, teariaorganizaciond liberd.
Weberianos neo-radicais marxismo critico-estruturd, | Decdleivismoliberd
Poder Dominacéo proceso de trabaho, teoria inditudond (WEBER, | acorporativismo negociado
MARX)
Etnométodo, simbold/cultura organizaciond, pds | Deindudridismo/
. edruturdida, pasindudridida, pasfordiga/moderno. | modernidade apos
Conhedmerto | Controle (FOUCAULT, GARFINKEL, teoriadoator-rede). | industridlismo/
pds-modernidade
Etica de negodios mordidede e OB, democradia | Dedemocradiarepressva
Judica Patidpacéo indudrid, teoria patidpdiva teoria  critica | ademocredapaticipetiva
(HABERMAS).

Quadro 1: Narrativas analiticas em andlise organizacional ®
Fonte: REED, Michael, 1999.

Pode-se afirmar, a partir de Reed (1999) e ainda de outros autores, que o Racionalismo™
exerceu profunda influéncia no desenvolvimento histérico e conceitua da andlise

organizacional.

(O Racionalismo)... Estabelece um modelo cognitivo e uma pauta de pesquisas que
ndo puderam ser ignoradas, mesmo por aqueles que quiseram adotar uma linha
radicalmente diferente. Além disso, tal corrente repercutiu ideologicamente no
desenvolvimento politico de institui¢des e estruturas econdmicas durante o principio
e meados do século XX, tornando as corporacfes e o estado politico alcancaveis
pelo conhecimento. O racionalismo forneceu uma representagdo de formas
organizacionais emergentes que legitimaram seu crescente poderio e sua influéncia
como caracteristicas inevitaveis em umatrajetéria historica de longo prazo, por meio
de discursos acerca da administrag@o e geréncia tecnoldgica racional. Ademais, ele
elevou ateoria e a prética da administragdo organizacional de uma arte intuitiva para
um corpo de conhecimentos codificados e analisaveis, tornando possivel, inclusive,
transagdes com o poderosissimo capital cultural e com o simbolismo da ciéncia.
(REED. In: STEWART & CLEGG, 1999: 68).

% Embora pareca pleonéstico o titulo do quadro, preferiu-se manter tal como foi feita a tradugdo no Handbook
de Estudos Organizacionais, volume 1, 1999.

% Racionalismo, enquanto concepcdo, também versa sobre uma vis3o que se pretende cientifica, tem a ver com
a estrutura de coordenacdo imposta sobre as unidades de divisdo de trabalho de uma empresa. A divisdo de
trabalho € o alicerce da organizacdo, tem a ver com a sua funcionalidade, e, assim, equiparam-se a
Abordagem Modernizante dos Sistemas Educacionais. REED, In: STEWART & CLEGG, 1999).
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A forca do Racionalismo é de tal ordem que se pode falar de suainfluéncia, apds tantos anos,
com outras denominacfes. Evidentemente, criticas sobre a incapacidade da organizacdo
racionalistica em resolver problemas de integracéo socia apontavam a necessidade pratica e
tedrica de uma base dternativa, o que veio a acontecer com o Movimento da Escola de

Relacdes Humanas.

Toda forca da Escola de Relagbes Humanas vem da identificagdo do isolamento
social e dos conflitos como sintomas de uma patologia social. A “boa’ sociedade e
organizacdo eficaz sdo aquelas capazes de facilitar e sustentar a realidade
sociopsicoldgica de cooperacdo espontanea e estabilidade social em face de
mudancas econdmicas, politicas e tecnolégicas que ameagam a integracdo do
individuo e do grupo dentro de uma comunidade mais ampla’. REED. In:
STEWART & CLEGG, 1999: 68: 70)

Nessa linha narrativa, pode-se incluir o Funcionalismo Estrutural e a Teoria de Sistemas, que
procuram fazer uma adaptacéo adequada entre a organizacdo e 0 seu ambiente.

A concepcdo sistémica da organizacdo ampliou-se com ainclusdo da discussdo econdémica, do
papel do mercado, tendo sido concebidas vérias teorias e modos de se lidar com novas
realidades do contexto politico e ideoldgico da época, na tentativa de gjudar as organizactes
dentro do principio de sobrevivéncia dos mais aptos.

As duas dltimas “narrativas’ de Reed (1999) do quadro analisado — “Conhecimento” e
“Justica’ — enfatizam o uso dos conhecimentos estratégicos para a mobilizacéo e regulacéo do
comportamento social dentro das organizacdes. A discussdo sai do nivel macro e se dirige
para 0 nivel micro de andlise de processos e préticas. A complementacdo inaugurada com a
democracia participativa traz a questdo da justica, instigando as organizagbes a repensarem 0
relacionamento entre o individuo, a comunidade, os grupos de interesse, a sociedade civil e
diversas cadelas associativas de controle socia e econdmico.

O objeto de estudo — a Teoria Organizacional — é visto e analisado sob diferentes prismas e
paradigmas, chegando a se configurar como uma Torre de Babel, segundo Burrel & Morgan
(1979). Outros autores, em analises criticas, mostram que é muito dificil permanecer em
paradigmas organizacionais de forma ortodoxa’.

% Ha dificuldade de se permanecer fiel em paradigmas no Brasil: isso se deve, nas palavras de VERGARA
(1999), a existéncia de um quase “ supermercado de idéias’, facilitando adesdes aos modismos funcionalistas
de forma simplificada e perigosa.
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Burrell (1999) organiza um painel compreensivo de paradigmas sociolOgicos sobre as

diferentes perspectivas de estudos organizacionais:

Sociologia da mudanga radical

| Humanismo Radical | = S i . Estruturalismo Radical |
| P o - TR ——— : v \\. i ! i — ~es i o x e BB rE, ..-..\'-. -
S ]nd_wldua- | G L %
v N lismo W _.
anarquista Marxismo |
: mediterrdneo | | Teoria
| Existencialismo contemporaneo | social
| francés s S W russa
s Teoria | (% '
critica ! . :
o = Teoria do conflito
1 2N A
Subjetivo — L — Objetivo
5 y .
| P P L
s e . i : ;
X & ] 4 Teoria i
! Fenomenologia | *  integrativa \
3 Hermenéutica | .
m Teoria do
0 sistema
Sociologia social Objetivismo
fenomenoldgica Interacionismo
e teoria da
) evolugio
A social ’
- y A, e N i N A
RN, i -»-_,\E.. - I’\\ w £ E\ e P ! \\ £
'Sociologia interpretativa [ R | Sociologia funcionalista |

Sociologia da regulagem

Figura 2: Os quatro paradigmas sociol gicos
Fonte: BURREL, 1999.

Nessa figura, Burrell (1999) busca estabelecer um didogo entre quatro paradigmas®, no
sentido de “leis classicas’ e “modos de vida comunitaria’.

Deve ser dito que paradigmas definem, em um senso acordado e profundamente
assentado, uma forma de ver o mundo e como este deveria ser estudado, e que este
ponto de vista é compartilhado por um grupo de cientistas que vivem em uma
comunidade marcada por uma linguagem conceitual comum, que buscam fundar um
edificio conceitual comum, e que sdo possuidos por uma postura politica muito
defensiva em relacdo aos de fora. (BURRELL, In: STEWART & CLEGG, 1999:
447)

O autor complementa a analise estabelecendo o confronto entre a visdo subjetiva da Ciéncia

Social e avisdo objetivista de Ciéncia Social, como sevé naFIG 3.

% A nocgdo de “paradigma’ na andlise organizacional tem recebido muita atengdo nos Ultimos quinze anos.
Costuma-se creditar a Kuhn vinte sentidos diferentes para 0 uso do termo, em sua andlise do colapso dafisica
newtoniana (STEWART & CLEGG, 1999)
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L o A dimensio subjetiva-objetiva o Lo
A visdo subjetiva A visdo objetivista

de ciéncia social de ciéncia social

| Nominalismo |&——— Ontologia ——{ Realismo |
|Anti-positivismo [¢———  Epistemologia ~ ————>»{ Positivismo |
[ Voluntarismo [¢———— Natureza Humana ———3{ Determinismo |
| Ideografico J¢———  Metodologia ~ ——»] Nomotética |

Figura 3: Um esquema para analisar afirmagdes sobre a natureza da Ciéncia Socia
Fonte: REED, 1999.

Essa figura aponta claramente as antinomias entre as dimensdes subjetiva e objetiva da
Ciéncia Social, em seus aspectos ontol6gicos, epistemoldgicos, metodol 6gicos e da natureza

humana.®’

4.3 Escolha do caminho: asduas culturas

Esse estudo inscreve-se no ramo das Ciéncias Sociais, mesmo estando esta sujeita a muitas
indagacdes sobre 0 seu referencia tedrico e sobre os seus devidos enquadramentos. O exame
das Ciéncias Sociais e suas relages entre as disciplinas, como Humanidades e Ciéncias
Naturais, foram objeto de estudo por um grupo internacional formado pela Fundacéo Calouste
Gulbekian e também foram objeto de intenso questionamento e analise por parte desse
documento. Foram agrupadas em um primeiro campo da Ciéncia Socia: a Histéria, a
Economia, a Sociologia, a Ciéncia Politica, a Antropologia, tornando-se disciplinas
universitarias no século XIX. A Psicologia, segundo campo, teve um percurso distinto,
passando a ser definida mais no terreno médico, e sua legitimidade passou a ser dependente
do grau de proximidade de sua associagéo com as Ciéncias Naturais. Um terceiro campo que
ndo chegou a se configurar no estatuto de ciéncia social foi o de Estudos Juridicos.

" O esquema de Reed refere-se a0 método idiogréfico (e ndo ideogréfico como esta grafado) em oposicdo a0
método nomotético.
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Pode-se destacar como ponto fundamental no processo de legitimacdo das disciplinas o
esforgo feito por cada uma delas no sentido de definir o que a distinguia das demais. a) a
busca de leis gerais; b) a necessidade de segmentar a realidade humana para poder analisé-la;
) a possibilidade e a vantagem de recorrer a métodos estritamente cientificos; d) a opcéo por

provas e pela observacéo controlada.

O Relatério apresenta vasta e ampla discussdo ao longo de todo o século XIX, mostrando
linhas de clivagem entre os vérios campos, finalizando por demonstrar a luta pela
universalidade dentro dos campos de divisdes do saber contemporaneo (as Humanidades, as

Ciéncias Naturais e as Ciéncias Sociais). O Relatério conclui:

Até hoje, e ao longo de toda a evolucdo histérica das ciéncias sociais, a ambicdo de
universalidade nunca foi atingida, mesmo quando esforcadamente perseguida. Nos
anos mai's recentes, 0s criticos tém-se mostrado particularmente severos na denincia
dos fracassos e das falhas das ciéncias sociais no que respeita a essa sua procura. A
critica mais extremista tem sustentado que a universalidade € um objectivo (sic)
inatingivel. (PRIGOGINE, 1996: 76).

Os problemas mais sérios, segundo o Relatério, dizem respeito, principalmente nas Ciéncias
Sociais de natureza nomotética, a trés tipos de expectativas que, na sua formulacéo
universalista, revelaram-se impossiveis de se alcancar: a expectativa da previsibilidade e a
expectativa de controle, sendo as duas baseadas na expectativa de rigor de quantificagéo.
Assim, a questdo que se coloca para as Ciéncias Sociais € como justificar a pretensdo a

universalidade, no que se refere a suarelevancia, aplicabilidade e validade.

Para analisar o conhecimento, a aprendizagem no contexto das organizagdes, ndo se adotara
nenhum dos model os ja apresentados por Burrel e Reed, In: Stewart & Clegg (1999). Optou-
se por uma caracterizacdo mais fluida, estabelecendo o recorte das “duas culturas’ ®,

designadas até certo ponto arbitrariamente, para efeito deste estudo.

% “Duas culturas’, no dizer do Relatério, que confronta 0 modelo newtoniano, o das ‘ciéncias’ a um outro que

diz respeito a complexidade, ainda sem um nome, designadas como “ndo ciéncias’. Latour (2001) também
faz uso do termo “duas culturas’, referindo-se a ciéncias e humanidades. Também Morin (livro 4,2002:82)
fala de duas culturas: a cultura humanista e a cultura cientifica, que determina um corte epistemol dgico entre
filosofia e ciéncia, mas também uma ruptura ontol 6gica entre cultura cientifica e cultura humanista.
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Cultura 1 — Abordagem Modernizante, que estuda o conhecimento tacito na perspectiva das
Teorias consideradas como Funcionalistas, Prescritivas, Racionalistas, inscritas no sentido

gue foi concebido originalmente na dissertacéo de Mestrado de Dourado (1979).

Cultura 2 — Abordagem Compreensiva, que estuda o conhecimento tacito na perspectiva das
Teorias consideradas Hermenéuticas, Compreensivas, Discursivas, correspondendo a uma
posicdo critica, no sentido que foi concebido originamente na dissertacdo de Mestrado de
Dourado (1979, sendo que a visdo critica contemporanea revela-se, antes de tudo, como uma

0posi¢ao a pragmatica predominante.

Em cada uma dessas culturas, incluem-se, segundo critérios de andlise adotados, autores que
tratam da discussdo sobre o aprendizado na teoria e na prética, em especial do conhecimento

tacito no terreno social das organizactes do trabal ho.

Como se depreende, h& respostas provisorias, conexdes parciais, algumas desordens. Mas,
parafraseando Latour ®(2001), ndo se est4d numa fuga apressada da verdade e da razéo, de
forma a fragmentar em pedacos ainda menores as categorias que mantém a mente humana
afastada darealidade.

Nos proximos capitul os serd ampliado o entendimento do conhecimento técito, em sua génese,
em seu percurso historico e ainda na perspectiva das duas culturas que foram eleitas como o

cenario de suaemergéncia

% Longe dos estrondos das guerras das ciéncias, “fatos e artefatos podem inspirar muitas outras conversas, bem
menos belicosas, mais produtivas e, decerto, mais amistosas,” Vamos a elas, diz ele, “uma vez aberta a Caixa
de Pandora, s6 nos resta mergulhar na caixa quase vazia para resgatar o que ficou no fundo: a esperanca’.
(LATOUR, 2001: 37)
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5 CONHECIMENTO TACITO: PERSPECTIVA SOCIO-HISTORICA™

A historia é um fendmeno tardio, mas muito sintomético. N&o é o fundamento, mas
o revelador da humanidade. E sobre isso que devemos meditar. A histdria universal
€ o laboratério onde se atualizam e se revelam as virtualidades do homo sapiens-
demens, faber-ludens, ecomicus-consumans, prosaicos-poeticus,funcctionalis-
esteticus e onde se exprime a sua dial 6gica desenfreada. (MORIN, 5, 2005:222).

O estudo sobre 0 conhecimento, suas definicdes, interacdes, compartilhamento e transferéncia
para fins praticos no ambito das organizacBes, especiamente o tacito, exige ampliagdo da

investigacdo, buscando suas origens historicas.

Rapido exame das eras historicas e tecnol 6gicas revela que o conhecimento sempre foi crucial
para a sobrevivéncia do homem no planeta, permitindo a obtencdo dos bens materiais
necessarios a vida. Ja na pré-histéria, os dados contextualizados (0 qué, onde, quando) e a
experiéncia adquirida por individuos ou grupos (como fazer) € que permitiam a coleta, a caca
e a pesca no extrativismo animal e vegetal primitivo, possibilitando a sobrevivéncia. Durante
milénios, deve ter sido esse tipo de conhecimento, oriundo da experiéncia e consolidado pela
prética de individuos, que, no curso de uma agdo, permitiu a tomada de decisdo, como que por
intuicdo. Certamente, 0 primeiro tipo de trabalho executado pelo homem, desde a remotissima
pré-historia, foi por meio de sua prépria forgca muscular, notadamente dos bracos, por isso 0

denominamaos, até hoje, trabalho bracal.

Paulatinamente, ao longo de milénios, 0 homem foi criando e desenvolvendo instrumentos
capazes de dar maior amplitude a seus bracos e de aumentar a poténcia de sua forca. E a

tecnol ogia primitiva inaugurando sua funcéo de modificar o como fazer.

E nessa era remota e longa, a modificar o proprio homem, o trabalho bracal evoluiu para o
trabalho manual, com a utilizacdo predominante das habilidades digito-manuais e ndo mais

exclusivamente daforca bruta.

O termo histéria em grego significa conhecimento adquirido mediante investigagdo, informacéo adquirida
mediante busca, segundo Aristételes apud FERRATER MORA, 2001:1350.
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Em algum momento desse fluir histérico, o0 homem, que ja se tornara sedentario pela
domesticacdo de plantas e animais e se organizara em clas, tribos e, mais tardiamente, em
povos, tem sua subsisténcia assegurada, principalmente, pela agricultura e a pecuaria . Usava
instrumentos para essas atividades e para construir suas moradias e objetos necessarios ao seu
modo de vida. Para isso, aperfeicoou os instrumentos primitivos, criando ferramentas’™, em

pequena escala, apenas o suficiente para a demanda imediata.

Seria esse tipo de conhecimento, fruto da experiéncia de individuos e grupos, o conhecimento
técito*? Em que momento do evoluir histérico o conhecimento explicito inaugura sua

aplicacéo nos fazeres humanos?

No mundo antigo, as atividades produtivas predominantes eram as agricolas e pastoris, com
nitida divisdo social baseada em castas e nas relaces de trabalho escravo. Os escravos,
encarregados das atividades produtivas, num setor em que se exige larga experiéncia no trato
de animais e plantas, sem fontes de conhecimento explicito disponiveis, s6 poderiam usar sua
cultura, sua propria experiéncia e intuicao.

Na Idade Média, se 0o conhecimento técito ndo era o Unico, deveria ser 0 mais utilizado,
porque as condicdes de producdo anteriores ndo mudaram, salvo quanto ao crescimento, nos

ultimos tempos daguele milénio, da producéo artesanal de bens com o objetivo de troca.

Ao fina da Idade Média, no entanto, o trabalho manual vai se requintar, tornando o uso de

ferramenta’ a tecnologia predominante, provocando alteracdes na economia medieval e na

™ Ferramentas — gragas a seus instrumentos e ferramentas, os humanos, diferentemente dos outros animais,

eram capazes de se adaptar rapidamente e sobreviver em ambientes extremamente variados. Por esta razéo,
setecentos séculos depois de deixarem a Africa como um grupo homogéneo, 0s seres humanos comegaram a
se diferenciar. (...) E por todo o planeta, quanto mais tempo ficavam em uma érea, mais desenvolviam
caracteristicas locais diferentes, dependendo do meio ambiente que seus instrumentos tornassem habitéavel.
(BURKE & ORNSTEIN, 1999).

Conhecimento técito é o conhecimento pessoal, que é dificil de formalizar ou comunicar a outros. E
constituido de know how subjetivo, dos insights e intui¢Bes que uma pessoa tem depois de estar imersa numa
atividade por um longo periodo de tempo. (CHOO, 2003:37)

Em cada etapa de inovag&o, do primeiro machado de pedra aos supercomputadores do mundo moderno, uma
minoria dotada da capacidade de andlise seqiiencial (os fazedores de machados) gerou tecnologias que lhes
deram poder de controlar e moldar o restante da comunidade. “A medida que os fazedores de machados
mudavam o mundo e nos mudavam com seus instrumentos, alteravam também radical mente nossa percepcao
desse mesmo mundo. Os instrumentos mudaram a forma fisica do cérebro humano. O processo de selecéo
selecionou, ao longo de milhdes de anos, a estrutura bésica deste cérebro que o homem possui ha alguns
milhares de anos, treinada para a detec¢do das partes do mundo mais Uteis a sobrevivéncia e a reproducéo, ao
menos no tipo de ambiente que existia durante a sua evolugdo”. (BURKE, J. & OSNSTEIN, R., 1999: 31)
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vida das pessoas. E 0 artesanato, no limiar da Revolucdo Comercial, ndo mais o fazer para

atender a demanda imediata, mas o produzir com aintencéo de troca, de comércio.

Durante a Revolucdo Comercial, certamente, mais do que na época anterior, muito mais
conhecimento explicito era aplicado as atividades ligadas as atividades nauticas, consideradas
a tecnologia de ponta dagueles tempos. No apogeu da Producdo Artesanal, contudo, as
relacbes sdo de mestre/aprendiz, sugerindo amplo uso do conhecimento técito. Do artesanato
a manufatura, as relaces de trabalho alteram-se, com a remuneragdo do operério, mas na
atividade produtiva é o patréo, o capataz, 0 contramestre gue transferem o conhecimento e,

cada um por si, usam o seu conhecimento técito na producéo.

5.1 Do Amordacamento do Conhecimento Técito: Revolucao Industrial

No inicio da Revolugdo Industrial, a invencdo da maguina foi o salto tecnolégico que
desencadeou as mudancas. Quando o homem foi capaz de acoplar uma ferramenta ja
conhecida, mas modificada, a um novo modo de fazer, comegou a aceleracdo historica.
Mudancas rapidas aconteceram na tecnologia, enquanto conjunto de conhecimentos aplicados
a producdo, mas também enquanto um equipamento material de producdo. Mudancas répidas
também aconteceram nainfra-estrutura e na cultura. A industrializacdo levou a urbanizacéo, a
concentracdo urbana leva a verticalizacdo da habitacdo e a conurbacdo, a expansdo dos
mercados e a hovos e mais rapidos meios de transporte de pessoas e mercadorias. As pessoas
passam a desgjar coisas diferentes das entéo disponiveis, ha que satisfazé-las, e, paraisso, sdo
necessarias novas tecnologias que permitam a producdo de “coisas novas’, que, por sua vez,
despertam novos desgos. O mercado em sua verséo moderna instalase como a forca

propulsora da economia e da histéria.

Se antes as mudancas se davam em milénios, no comego desta era, um século € suficiente e,
ulteriormente, décadas, anos ou meses bastam. Decorrido mais de um século da primeira
Revolucdo Industrial, parece ter ocorrido, todavia, uma ruptura nessa tradicdo. Winslow
Frederick Taylor (1956/1915), com seus Principios de Administracdo Cientifica, vai propor
gue as préticas advindas do artesanato e da manufatura sgjam abandonadas. Agora, um best

way definido cientificamente pela observagdo e quantificacéo deve ser adotado no trabalho.
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Os movimentos sdo estudados e estabelecidos, os tempos sdo medidos e exigidos. O
trabalhador deve esquecer o antigo modo de fazer e cumprir o que lhe é ensinado. Um

supervisor surge paralhe ensinar e vigiar a execugdo do trabal ho.

Até a primeira metade do século passado, a maguina € ainda rudimentar, e o trabalho
predominante passa a ser 0 de operacdo de maquina. Trabalho &rduo, estropiante; a maguina &
meramente mecanica, dura, pesada. Exige alguma habilidade digito-manual, mas ainda muita
forca bruta.

Na segunda metade do século, entretanto, a maquina foi aperfeicoada e continuou a sé-lo
pelas décadas seguintes, num processo que dura até os nossos dias. O estdgio de
aperfeicoamento é tal que, em muitos segmentos industriais, o trabalho se transforma em
vigilancia a méquina. Se, anteriormente, 0 homem tinha de operéa-la completamente, agora a
maguina faz algumas operacdes por S mesma, cabendo a ele vigié-la e executar uma ou outra
operagdo de que ela ainda ndo é capaz. E quando as préticas tayloristas passam a ser adotadas,
provocando a ruptura da tradicdo no uso do conhecimento tacito para a adocdo do,

eminentemente, explicito.

No evoluir constante da maguina, ou sga, da tecnologia, como um conjunto de
conhecimentos para a inovacao e operacdo de novo modus faciendi, chega-se a Automacéo,
guando sistemas de controle da producdo sdo introduzidos na maquina, permitindo que
mecanismos verifiquem seu proprio funcionamento, efetuando medicBes e operando
ateragdes sem ainterferéncia do homem. Nesse estagio, 0 homem passa a utilizar mais a sua
capacidade sensorial para “ler” dispositivos da maquina e sua capacidade intelectual para
“entender” o0 que a méaquina esta fazendo ou “pedindo”’ e, entdo, tomar uma decisdo,

eventualmente fazendo algo.

No ultimo estégio, depois do conhecimento cibernético, a Robdtica e a Informatizaco séo os
tipos de trabalho de muitas organizagdes industriais e de servicos. Enfim, trata-se agora de
percepcdo simbdlica, o trabalho tornou-se mais intelectual. Embora o homem ainda opere
manualmente alguns dispositivos, eles sGo mais sofisticados e leves que os primitivos
mecanismos e exigem muito menos for¢a muscular ou habilidade manual, bastando os dedos,
aponto de jater sido cunhada a expressdo Homo Digitalis.
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A tecnologia de producdo parece, de fato, ter evoluido como descrito. Contudo, os principios
gerenciais introduzidos por Taylor mantiveram-se inalterados por muitas décadas. O motivo é
que tai's préticas ndo se restringiam a therblig™ e best way, definidos nos estudos de tempos e
movimentos, mas também no surgimento da figura do “chefe’ com as funcdes de ensinar o
novo modo de fazer e vigiar sua execucdo. Préticas que se ampliaram com 0s conceitos de
especializacdo de fungbes, departamentalizacdo e supervisdo do trabalho baseado nos
pressupostos sobre a natureza humana, incorporando idéias de Henri Fayol (1841/1925),
Luther Gulick (1865/1959) e outros estudiosos da organizacdo da producdo, constituindo o

conjunto tedrico denominado Escola Cléssica de Administracéo.

Com a ampla difusdo desses conceitos e préticas no mundo empresarial, surgem criticas ao
modelo por entendé-lo baseado em falsos pressupostos sobre a natureza humana e pela
excessiva especidlizacdo de funcles, tornando-o frustrante por ndo permitir senso de
realizacéo e oportunidade de auto-expressao no trabalho. Essas criticas sugerem a proibicéo
do uso de conhecimento tacito, embora a expressdo ndo fosse utilizada na literatura da época.
Afinal, agora ha um novo e melhor modo de fazer as coisas e umarigida hierarquia a exigir o
cumprimento do prescrito. Nem mesmo o ritmo do trabalho € definido por quem o executa,

mas pela maguina, pelo fluxo de producéo, pelalinha de montagem.

No pbs-guerra, ao proceder a critica e a sintese da Escola Cléssica (tese) e da Escola de
Relagdes Humanas (antitese), que introduz a questdo dos aspectos psicossociais no trabal ho,
estruturalistas influenciados por Karl Marx (1818/1883) e Max Weber ”° (1864/1920)

ressaltam a consisténcia da teoria da organizacdo formal daquela escola, no que diz respeito a

™ Therblig: termo inventado pelo casal Frank e William Gilbreth, entre 1908 e 1924, pela aliteragio de seu
sobrenome, para designar qualquer dos movimentos usados para completar uma operacdo de tarefas num
tempo padréo.

Autores inspirados em Karl Marx e Max Weber fazem critica & Escola Cléassica de Administracéo Cientifica
no tratamento a0 conceito de alienacdo. Na teoria marxista alguns homens sdo alienados de seu trabalho
objetivamente pelas relacbes de producéo e pelos sistemas de dominagdo de classe. Essa separacdo em
relacdo ao trabalho e ao produto do trabalho provoca também a alienacdo deles em relagdo a natureza e aeles
mesmos. Considera-se também alienacdo, dentro da visdo de Freud e Marcuse, 0 estado ou resultado da
conformidade perante expectativas institucionais em papéis sociais segmentados, nos quais o desempenho de
funcbes especializadas, determinado pela divisdo do trabalho e pelo sistema de dominancia de certos grupos,
priva a personalidade total das oportunidades de exercer concretamente um julgamento racional e assim
aplicar sua forga criativa para influenciar as condi¢es de sua prépria existéncia. A conformidade sem
envolvimento transforma-se em submisséo a necessidade, representada por exigéncias objetivas e alheias, e
ndo por necessidades pessoais subjetivas, enquanto o desempenho de papel (“trabalho alienado”) perpetua as
condi¢des dessa existéncia. Segundo E. Fromm, o homem leva uma vida alienada quando “n&o se sente como
centro de seu mundo, como criador de seus préprios atos — ja que esses atos e suas conseqliéncias se tornaram
os senhores, a quem ele obedece ou mesmo cultua’. (Dicionério de Ciéncias Sociais, 1987).
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andlise do modelo weberiano de burocracia, especialmente no que se refere as caracteristicas

de hierarquias rigidas de fungdes continuas e de normas técnicas explicitas.

A crescente burocratizacdo das organizacfes, na segunda metade do século passado, inibiu a
utilizacdo do conhecimento tacito nas empresas. Afinal, havia regras e normas técnicas
explicitas a cumprir e uma hierarquia com competéncia delimitada para exigir seu

cumprimento.

5.2 Do Acordar do Conhecimento Tacito: Organizaces Contempor aneas

Por gue ent&o a partir dos ultimos anos do século passado 0 conhecimento técito voltou a ser
valorizado e entendido como fator de inovacdo, competitividade e sucesso das

organizacoes?’

O estudo das organizacGes contemporéneas coloca em evidéncia um ponto que parece
encontrar unanimidade entre os autores. as organizacGes que tém sobrevivido as pressdes de
complexidade e de maior concorréncia no mundo moderno parecem demonstrar capacidade
de se adaptar as constantes mudancas, de inovar continuamente, dotando-se de uma

“esperteza’ ™.

Andlises de Castels (1999), bem como de outros autores que tratam da Era da Informagédo e do
Conhecimento, mostram que a revolucéo da tecnologia da informagdo foi essencia para a
implementacdo de um importante processo de reestruturacéo do sistema capitalista a partir da
década de 1980. O desenvolvimento e as manifestagbes dessa revolucéo tecnolégica foram

moldados pelas |6gicas e interesses do capitalismo avancado. A sociedade emergente desse

® Burke & Ornstein, 1999 mostram a interagdo tecnologia-sociedade, além de fazer um amplo relato da

evolucdo da tecnologia pelos “fazedores de machados’. Os autores analisam formas de tecnologia mais
antigas, nascidas da intui¢do e dos multiplos talentos ndo verbais do cérebro, mostrando que, ao longo dos
tempos, terminaram por ser desvalorizadas. Mostram ainda que é absolutamente necessé&rio, para a nossa
sobrevivéncia, nos reapropriarmos dessas antigas formas de conhecimento que ainda sobrevivem nas
culturas “ndo-fazedoras-de-machados’ do mundo moderno.

“Esperteza’ é a palavra que Choo (2003) prefere usar para se referir a organizagdes que agem com
inteligéncia, criatividade, demonstrando uma qualidade quase humana.
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processo de transformacéo é capitalista e também informacional, embora apresente variacéo

consideravel nos diferentes paises conforme sua histéria.

Nessa nova economia globalizada, num mundo praticamente sem fronteiras, o capital
financeiro flui livremente em busca de novas oportunidades de negdcios e mercados;
matérias-primas e mao-de-obra mais baratas o atraem; patentes, marcas, direitos autorais e
tecnologias sdo disponiveis por compra, joint ventures, parcerias e terceirizagdes com cessao
de know-how. Todavia, mercados regionais tém peculiaridades que demandam adaptactes de
produtos, servigos e processos em razéo de suas peculiaridades e da qualificacdo da méo-de-
obralocal.

Ora, se fatores que integram o conhecimento explicito sdo disponiveis, 0s necessarios as
adaptactes e inovacdes ndo 0 sdo, dependendo quase sempre de “conhecimento técito” sobre
esses mercados e pragas de producdo de bens e servicos. Isto parece explicar, pelo menos
parcialmente, por que esse tipo de conhecimento volta a ser valorizado e entendido pelas

empresas como estratégico para ainovacao e a competitividade.

Muitos dos conhecimentos acumulados nas empresas provém da experiéncia e ndo podem ser
comunicados pelos trabalhadores em ambiente de procedimentos administrativos
excessivamente formalizados. Existem estratégias orientadas para a informacéo, estratégias
orientadas para o conhecimento, que sdo utilizadas para otimizar a inovacéo decorrente desse

tipo de conhecimento.

A inovagdo coloca-se como estratégia central para organizagOes baseadas em conhecimento,
gue vendem as habilidades e o intelecto de seus principais profissionais, exigindo deles um
tipo de interacdo que maximiza a formagdo de contatos e aprendizado. Mesmo na industria
(manufacturing), a maioria dos processos que agrega valor aos materiais deriva de atividades

baseadas em conhecimento’®.

O desempenho do negdcio deve ser medido em termos de bens intelectuais e da habilidade de

criar e aplicar novas idéias em um mercado cada vez mais volatil. Os gerentes devem

"8 “Boa parte do trabalho do conhecimento de alto valor esta impregnada de conhecimento tacito”. (STEWART,
2002: 188)
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monitorar o fluxo de conhecimento com 0 mesmo rigor com gue anteriormente
acompanhavam o fluxo financeiro ou de materiais. De acordo com as caracteristicas da
economia global, organizacdes bem-sucedidas sdo aquelas capazes de gerar conhecimentos e
processar informacgdes com eficiéncia: ser flexivel o suficiente para transformar seus meios
t&o rapidamente quanto mudam os objetivos sob o impacto da rdpida transformacéo cultural,

tecnol6gica e institucional .

As estruturas do conhecimento e sua difusdo tém tido um impacto significativo sobre a
direcéo e a velocidade do processo de competitividade. A difusdo do conhecimento que
envolve know-how, capacidades, patentes e licencas, mais do que maquinas, é vista como
essencial na capacitacdo das empresas para competir globalmente. Mas o conhecimento deve
estender-se dém das patentes ou do conhecimento explicito incorporado nos artefatos e
procedimentos, deve também envolver o ato de conhecer, revelado na solucéo de problemas e
nas praticas produtivas de individuos ou grupos na organizagdo, nos quais o “conhecimento
tacito” encontra-se embutido. Essa € uma abordagem em expansdo. Nos Ultimos dez anos,
muitos livros sobre economia ou administracéo trazem no titulo a palavra "conhecimento” ou
outras correlatas. “Conhecimento empresarial”, “Capital intelectual”, “Criacdo do
conhecimento naempresa’, “ Conhecimento como um ativo” sdo apenas alguns exemplos. Em
quase todos €eles, os livros de Polanyi sdo citados, com maior ou menor intensidade, quase
sempre em um contexto de valorizacdo do conhecimento que vai adém das tarefas
costumeiramente realizadas. E dado que a partilha do técito ndo pode ser considerada uma

atividade espontanea, busca-se arquitetar estratégias de emergéncia, em ambientes variados.

. as fontes de inovagdo multiplicam-se quando as organizagbes conseguem
estabelecer pontes para transformar conhecimentos tacitos em explicitos, explicitos
em técitos, tacitos em técitos e explicitos em explicitos. (...) Em um sistema
econdmico em que a inovagdo é importantissima, a habilidade organizacional em
aumentar as fontes de todas as formas do conhecimento torna-se a base da empresa
inovadora. (CASTELS, 1999:180-181)
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5.3 Do Conhecimento Técito enquanto Conhecimento Pessoal

“Devo considerar o conhecimento humano comegando com o fato de que podemos saber mais
do que podemos dizer.”®, afirma Polanyi (1966) em sua frase mais citada em indmeros
autores nos Gltimos anos®®. Esse enunciado pode parecer bastante 6bvio, mas, segundo o
autor, ndo é fécil entender o seu real significado. Assim, para melhor explic&lo, o autor
trabalha com exemplos de reconhecimento do rosto de uma pessoa, e a possibilidade de seu
reconhecimento entre milhares, talvez entre milhdes, para evidenciar que ndo € possivel
explicar como reconhecemos um rosto que conhecemos - a maior parte desse conhecimento

ndo pode ser traduzida em palavras.

Seu trabalho, realizado nas décadas de 1950 e 1960, busca a concepcédo de uma novaidéia de
conhecimento humano, da qual parece emergir uma visdo harmoniosa de pensamento e
existéncia, enraizada no universo. Através da realizacdo de pesquisas de forma intensiva e
extensiva sobre o tema, Polanyi (1962) prop8e uma génese sobre o0 conhecimento tacito, em
sua dindmica, em seus aspectos funcionais e fenomenais. Em outras publicacdes, apresenta
pormenorizados relatos de inUmeras experimentacfes, interessantes reflexdes sobre a
dimensdo técita do conhecimento, confessando influéncias da Filosofia e Psicologia. “Todo
conhecimento”, ele insiste, “é conhecimento pessoal — participacdo através do acolhimento”.
Para ele, o conhecimento tacito pode ser discutido, desde que se pare de se insistir em
converté-lo; em vez disso, adverte-nos, deveriamos comecgar a direcionar nossa atencéo para
novas formas de nos comunicar, que nos gudem a nos reorientar e a refletir como nos

relacionamos com os outros e com 0 mundo a nossa volta.

" Também naliteratura é registrado este estranhamento com o que se sabe: “As vezes tenho aimpressdo de que

escrevo por simples curiosidade intensa. E que, ao escrever, eu me dou as mais inesperadas surpresas. E na
hora de escrever que muitas vezes fico consciente de coisas, das quais, sendo inconsciente, eu antes ndo sabia
gue sabia’. (LISPECTOR, 2004:71)

Muitas vezes, uma frase ou um conceito populariza-se tanto que termina por ser repetido a exaustdo, de
forma inadequada, trazendo as vezes saturacdo. Sen, ganhador do Premio Nobel de Paz, em seu livro
“Desenvolvimento como Liberdade” denuncia o uso indiscriminado e abusivo da célebre frase de Adam
Smith, “as méos invisiveis do mercado”. E injusto, segundo €le, causando empobrecimento de sua obra pelos
economistas. (SEN, 2000).
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Autores contemporaneos, que voltaram aos estudos iniciais de Polanyi, como Tsoukas (2001),
tém chegado a conclusdes quanto a natureza do conhecimento técito e a dificuldade quanto a

sua externalizagéo:

N&o podemos operacionalizar o conhecimento tacito, mas podemos encontrar novas
maneiras de falar, novas formas de interagir e novas maneiras de distinguir e
conectar. O conhecimento tacito ndo pode ser “capturado”, “traduzido” ou
“convertido”, somente exibido e manifestado no que fazemos. O novo conhecimento
chega agora ndo quando o técito se torna explicito, mas quando nosso desempenho
de habilidade é pontuado com novas maneiras através da interacéo social. (Tradugéo
livre de TSOUKAS, 2001:1).

Essas reflexdes levam a uma revisdo dos conceitos de Nonaka & Takeuchi (1997), que
popularizaram a espiral de conversdo do conhecimento, a partir do pressuposto de que seria
possivel converter o conhecimento tacito em explicito, buscando através de didogos,
conversas, relatos de experiéncias, 0 seu registro.

Tratar 0 conhecimento tacito como tendo um conteldo precisamente definivel, que esta
inicialmente localizado na cabeca do praticante e entdo traduzido para o conhecimento
explicito, a ser registrado formalmente, é reduzir o que é conhecido ao que é apreensivel,

empobrecendo dessa forma a nog¢éo de conhecimento técito.

Pode-se afirmar que o conhecimento tacito tem sido mal entendido em estudos da gestéo,
sendo tratado como conhecimento ainda ndo articulado, esperando por sua traducéo ou

conversao em conhecimento explicito.

O “conhecimento técito* consiste de um conjunto de particularidades dos quais
estamos subsidiariamente conscientes quando focamos em alguma outra coisa. Ele é
vetorial: conhecemos as particularidades por confiar em nossa consciéncia para
realizar uma outra coisa. Como 0s subsididrios existem como tal por dependerem do
foco ao qual estamos realizando para ele, eles ndo podem ser separados do foco e
examinados independentemente, pois, se isso for feito, o seu significado sera
perdido. (Traducgo livre de TSOUKAS, 2001: 24).

Esta analise mostra a relagdo |6gica entre o primeiro e o segundo termo de um conhecimento
tacito. Num ato de saber técito, tira-se a atencéo de algo para dar atencéo a outra coisa; isto €,

do primeiro termo para 0 segundo termo da relacéo técita.
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O primeiro termo da relacdo mostrara estar mais perto do sujeito, e o segundo termo, mais
longe®. Como afirma Polanyi (1966), usando como metéfora a linguagem da anatomia, e a
partir de uma explicacéo fenomenol6gica, pode-se chamar o primeiro termo de proximal e o
segundo termo, de distal. E do termo proximal, portanto, que se tem um conhecimento sobre o
gual pode-se ndo ser capaz de falar. Identificados os dois termos do saber tacito, o proximal e
o distal, é reconhecida a maneira como se tira a atencdo do primeiro para o segundo, assim
obtendo-se uma integracédo de particularidades em uma entidade coerente a qual se esta dando
atencdo. Essa explicagdo, colocada assim de forma t&o resumida e formalizada, talvez ndo dé
conta da complexidade da pesquisa e das experimentacOes redlizadas pelo autor. Foram
muitas experimentacOes realizadas sobre reconhecimento de rostos, experimentos sobre

percepcao, inclusive com pessoas cegas.

Pode-se afirmar que ndo € ao olhar para as coisas, mas ao englobé-las, ao interiorizélas, que
se depreende seu significado®. A busca pela externalizacéo formal do saber técito, no sentido
de detalhar as particularidades de uma entidade compreensiva, pode levar ao risco de destruir
nossa concepcao global da entidade que se busca compreender.®

As concepcdes trazidas & tona por este trabalho parecem desfazer o senso comum® que existe
sobre 0 conhecimento técito. O conceito de interiorizacdo remete ao conceito de residéncia,
ou residir, cujo significado em inglés tem o sentido literal de residéncia, moradia, habitacéo.
Quando ndo ocorre uma "incorporacao” efetiva, isso € caracterizado por Polanyii por meio de

um neologismo: indwelling. Uma traducéo aproximada de indwell poderia ser "residir em: o

8 E do termo proximal, portanto, que temos um conhecimento sobre o qual podemos ndo ser capazes de falar.
No caso da fisonomia humana, a relacdo é a mesma, a atencdo é retirada das caracteristicas para o rosto, e
assim fica-se incapaz de especificar as caracteristicas, tirando aten¢do desses movimentos elementares para o
alcance de propésito conjunto. Podemos chamar isto de estrutura funcional do saber técito.Podemos dizer,
em geral, que estamos cientes do termo proximal de um ato de saber tacito no aparecimento de seu termo
distal; estamos cientes daquilo do qual estamos tirando a atencdo para outra coisa, no aparecimento dessa
coisa. Podemos chamar isto de estrutura fenomenal do saber técito. (POLANY |, 1966)

Segundo Sacks, ndo se vé, sente ou percebe em isolamento — a percepcdo estd sempre ligada ao
comportamento e a0 movimento, a busca e a exploragdo do mundo. Ver ndo é suficiente, é preciso olhar
também. O autor apresenta indimeros casos de pessoas gue perderam a visdo na vida adulta, evidenciando o
ato de olhar — como uma orientagdo , um comportamento — pode até desaparecer nagqueles que ficam cegosja
em idade madura, a despeito do fato de terem sido ‘olhadores’ durante toda avida. (SACKS, 1995:132).
“Experiéncia proxima’ e “distante” em Geertz nos diz sobre os dois conceitos. “experiéncia proxima é, mais
ou menos, agquele que alguém (...) usaria naturalmente e sem esforco para definir aquilo que seus semelhantes
véem, sentem, pensam, imaginam etc, e que ele proprio entenderia facilmente se outros o utilizassem da
mesma maneira. Um conceito de “experiéncia distante” é aquele que especiaistas de qualquer tipo (...)
utilizam para levar a cabo seus objetivos cientificos, filosoficos ou préticos. (GEERTZ,1997:87).

Senso comum refere-se & apreensdo da realidade por vérios individuos com aidéia de um acordo universal a
respeito de certos principios ou verdades. FERRATER MORA, 2001.
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conhecimento ndo chega a "residir” na pessoa, que o recebe e o0 devolve apenas no ambito do
explicito O conhecimento técito reside nas pessoas e 0 processo de formalizar o conhecimento

tacito pode provocar a destruicéo do préprio conhecimento que se quer conhecer.

O conceito de emergéncia® trazido por Polanyi substitui o conceito de captura ou
operacionalizacdo. A primeira emergéncia ou afloramento, através da qual a vida passa a
exigtir, € o protétipo de todos os seus estégios subseqguientes da evolucdo, através do quais as
formas crescentes de vida, com seus principios superiores, passam a existir. Esse enunciado
implica que um nivel superior pode vir a existir apenas através de um processo nhao
manifestado no nivel inferior, um processo que assim se qualifica como uma emergéncia, ou

um afloramento.

Assim, a emergéncia, o afloramento tomou do saber técito a fun¢do de produzir
inovagBes fundamentais; o ser humano se vé confrontado novamente com sua mente,
vendo sempre um novo sentido do mundo, absorvendo suas particularidades com
uma nova viso em sua compreenséo. (POLANY I, 1966).

Na verdade, o conhecimento tacito assemelha-se a fragmentos de um todo coerente ainda
desconhecido ou por conhecer sobre algo que ninguém pode dizer: seu contetido é indefinivel,
indeterminado, estritamente pessoal. O processo de aflorescéncia do conhecimento pode ser
reconhecido como uma “descoberta’ — e ndo como resultado de aplicagbes de regras
explicitas. utilizando a metéfora das grandes descobertas, Polanyi afirma que o verdadeiro
descobridor sera aquele que ousou em sua imaginacdo cruzar mares desconhecidos do
pensamento.

Onde se situa o “conhecimento técito” nesse ato de desbravar?® Sera usado o depoimento
final de Polanyi (1966), por sua beleza e profundidade:

& Emergéncia— este termo também tem um sentido literal de emergir, aparecer, aflorar.

8 “Por jsso, quanto mais se focaliza nos descobridores ou criadores, seja qual for o dominio, mais se percebe que
foram necessarios muitos acasos, possibilidades, felicidades, infelicidades para que se reunissem as
condi¢des que permitirdo a um espirito individual reconhecer a sua vocagdo e exprimir a nova concepcao. (...)
Como vimos, a relativa ou parcial dessacralizacdo das verdades estabelecidas, a relativa ou parcia
suavizacdo na repressdo dos desvios ou transgressdes permitem as desintimidacBes e desinibicfes
subjetivas.” (MORIN, 4, 2002:60).
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Mostrei como o homem pode exercer julgamento responsavel quando confrontado
com um problema. Suas decisdes ao tentar formar uma solugdo sdo necessariamente
indeterminadas, no sentido em que a solugdo de um problema ndo resolvido é
indeterminada; mas suas decisdes também s30 responsaveis a0 estarem sujeitas a
obrigacdo de buscar a solucéo predeterminada do seu problema. Disse que este é um
compromisso com a previsdo de uma realidade oculta, um compromisso do mesmo
tipo exemplificado no conhecimento da verdade cientifica.®’

Em conclusdo, é preciso ampliar a reflexdo sobre a construcdo desta Sociedade de
Exploradores, no dizer de Polanyi, constituida por desbravadores sem medo do ato
imaginativo, principio de toda criac&o, e, principamente, sabendo dos riscos e da imprecisdo

do ato de conhecer.

5.4 Do Conhecimento Técito enquanto Conhecimento Organizacional

A andlise do conhecimento técito feita por Polanyi (1962, 1966) sugere sua natureza
individual, pessoal. Contudo, estudos posteriores feitos por Tsoukas (2001) fundem essa
natureza do conhecimento pessoal com andlises de Wittgenstein® de que o conhecimento é
fundamentalmente coletivo. Os individuos apropriam-se do conhecimento e expandem esse
repertério, e, assm o fazendo em contextos organizados, esses conhecimentos s30

transformados em conhecimento organizacional.

Davenport & Prusak (1998) definem assim o conhecimento: € uma mistura constante de
experiéncias, valores, informacdes contextuais e idéias que fornecem uma estrutura para se
avaliar e incorporar novas experiéncias e informagdes. Ele tem origem e atua na mente
daqueles que detém o conhecimento. Nas organizagdes, €l e freqlientemente aparece embutido,
ou incrustado, ndo apenas em documentos ou repositorios, mas também nas rotinas

organizacionais, processos, praticas e normas.

Pode-se notar, entdo, que ainda ndo esta claro o que é o conhecimento, e nem o que o faz

organizacional. Tsoukas (2001) prop0e utilizar as idéias de Polanyi sobre o carater pessoal do

8 Traduco livre feita pela autora
Wittgenstein denomina jogos de linguagem ao conjunto indissociavel da linguagem e das atividades a partir
das quais interagimos no mundo. (CONDE, 2004).
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conhecimento e fundi-las a afirmacdo de Wittgenstein de que todo conhecimento €,
fundamentalmente, coletivo, para demonstrar como, por um lado, os individuos apropriam-se
do conhecimento e expandem seus repertérios e, por outro lado, como o conhecimento em
“contextos organizados’ torna-se organizacional. O conhecimento é organizacional pelo
simples fato de ser gerado, desenvolvido e transmitido por individuos dentro de organizagoes,
dentro de uma acepcdo mais simples. I1sso € ébvio, mas ndo revela muita coisa, segundo
Tsoukas (2001). Em um sentido mais forte, entretanto, o conhecimento passa a ser
organizacional quando os individuos recorrem e agem sobre um corpus de generalizaces na

forma de regras genéricas produzidas pela empresa.

Outra caracteristica das organizacbes € sua capacidade de gerar comportamentos recorrentes
atraveés de papéis institucionalizados que sdo definidos de maneira explicita, que sdo as regras.
Uma atividade organizada d& as pessoas uma série de categorias cognitivas e umatipologia de
opcoes de acles, que constituem as regras de acdo — respostas tipificadas para expectativas
tipificadas. Tsoukas (2001) estabelece um paralelo interessante entre a visio de Wittgenstein®®
sobre como as pessoas seguem regras e as idéias de Polany sobre conhecimento individual.
Ambos demonstraram que mesmo as formalidades mais abstratas usadas dependem, em
Ultima instancia, de sua colocacdo em defini¢des sociais. Sistemas abstratos ndo se sustentam
por s sO; eles estdo fundamentados, necessariamente, em definicdes coletivas, portanto

dependem do julgamento humano.

Pode-se concluir que o conhecimento tem sido necessario no funcionamento de qualquer
sociedade. Realmente, € dificil hoje pensar numa industria que ndo faca uso sistematico do
conhecimento; os produtos incorporam cada vez mais conhecimento especializado, fornecido
por departamentos de P&D, universidades e firmas de consultoria; e processos de producéo
também estdo cada vez mais baseados na pesquisa sistematica que objetiva a otimizacdo de

seu funcionamento.

A partir de uma perspectiva histérica do desenvolvimento das economias modernas de
mercado, pode-se ver claramente a mudanca no carater do conhecimento ao longo do tempo: a
modernidade veio para desacreditar a intuicdo, preferindo afirmagbes explicitamente

articuladas para depois concluir que o conhecimento tedrico, longe de ser tdo objetivo, auto-

8 para Wittgenstein alinguagem é uma forma de interagir ou atuar no mundo. (CONDE, 2004).



75

sustentavel e explicito como frequentemente € mostrado, é realmente baseado nos
julgamentos pessoais € compromissos tacitos. Mesmo a forma mais tedrica de conhecimento
ndo pode ser um sistema completamente formalizado, pois é baseado, para sua aplicacdo e
desenvolvimento, nas habilidades e em como essas habilidades sdo usadas na pratica
Economias baseadas em conhecimento podem realmente fazer grande uso das formas
codificadas do conhecimento, mas esse tipo de conhecimento é inescapavelmente usado de

maneira ndo codificavel e ndo tedrica, o que se configura como o conhecimento tacito.

O significado do conhecimento tacito para o funcionamento de organizages ndo escapou a
atencdo de tedricos de administragdo, o que sera analisado no capitulo a seguir. Quais sdo as
implicagBes do conhecimento téacito para o aprendizado e exercicio das habilidades? Essa
guestéo serd analisada a luz de diversos autores, englobados nas duas culturas anteriormente

designadas. Modernizante e Compreensiva.



76

6 CONHECIMENTO TACITO NASDUASCULTURAS

Apresentar-se-a a seguir o entendimento do conhecimento técito, trabalhado por diferentes
autores, de acordo com Choo (2003), na tentativa de interpreta-los e categorizé-los nas duas

culturas designadas. a Abordagem Modernizante e a Abordagem Compreensiva.

6.1 Cultura 1l: Abordagem Modernizante

“Conhecimento tacito é (...) pessoal, que é dificil de formalizar ou comunicar a outros.” Choo
(2003: 37).

O conhecimento tacito™, por ser de dificil formalizacso, recebeu minuciosa andlise de Choo a
partir da teoria de diversos autores. Ele reconhece ter se inspirado em Boisot (1998), a partir

do qual reconstruiu atipologia sobre os conhecimentos diferenciados de uma organizacéo.

Codificado Conhecimento privado Conhecimento publico
N&o codificado Conhecimento pessoal Conhecimento de senso comum
N&o disseminado Disseminado

Quadro 2: Tipologia de conhecimento

Fonte: BOISOT, M. H. Information Space: a Framework for Learning in Organizations. Institutions and
Culture, Londres, Routledge, 1995:146.

O Quadro 2 mostra o estudo original de Boisot (1995), que caracteriza o conhecimento como
um sistema formado por trés eixos, com escal as crescentes de zero a cem por cento.

Um dos eixos representa a dimensdo abstrato/concreto: quanto mais diretamente vinculado a
um dnico contexto, a uma determinada situagdo, menos valioso € o conhecimento; quanto
mais abstrato, no sentido de que as relacOes percebidas/estabelecidas so pertinentes a

multiplos contextos, € mais valioso. Pode ser ilustrado com um exemplo: se alguém sabe que

% O conhecimento técito é dificil de transmitir, em parte porque nd pode ser decomposto em regras e
elementos, e em parte porgque existe como uma qualidade que nasce de se conhecer uma coisa por inteiro,
segundo analise de Choo (2003).
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3 abacaxis + 4 abacaxis = 7 abacaxis, mas ndo consegue saber 0 resultado de 3 bananas + 4
bananas, entdo seu "conhecimento” vale muito pouco; conhecer que 3 + 4 = 7 exige que ta

relacéo seja reconhecida em todos 0s contextos que possam ser imaginados.

Um outro eixo representa a dimensdo néo-codificado/codificado: quanto mais codificado,
mais traduzido em palavras ou simbolos gréficos, mais valioso € o conhecimento. Ainda que
ta dimensdo possa se assemelhar a anterior, é possivel uma distincdo basica um
conhecimento pode ser vinculado a um contexto, mas, ainda assim, pode ser passivel de um
registro escrito, de uma descri¢do pormenorizada. Por outro lado, um conhecimento pode
transitar entre diferentes contextos apoiado exclusivamente pela experiéncia de gquem o
pratica, sem qualquer registro escrito, sem qualquer possibilidade de transferéncia para outras
pessoas.

E no terceiro eixo, no entanto, que a perspectiva comercial do valor aflora com nitidez: trata-
se do eixo difundido/ndo-difundido. Nesse sentido, quanto mais difundido € um conhecimento,
menos valor ele tem; quanto menos difundido, mais valioso e maior é a possibilidade de
exploracéo no mercado. Na perspectiva de Boisot, portanto, o valor minimo do conhecimento
ocorre quando se sabe algo apenas de modo vinculado a uma situagdo préatica, e que todo
mundo conhece. O valor méximo ocorre quando temos um conhecimento abstrato, codificado

e ainda ndo difundido.

Essas andlises possibilitam a construcéo de estratégias de otimizacdo na extracdo de valor do
conhecimento. No que se refere ao eixo do difundido/n&o difundido, o valor nas organizactes
funciona no sentido oposto a0 dos objetivos educacionais, que visam a partilha de
significacbes e sdo regulados por valores maiores. Este talvez sgja um paradoxo que as
organizacOes tém de administrar: a disseminacdo do conhecimento tem de ocorrer, interna e
externamente, e corre risco de ser copiado. Dai, a importancia do segredo dos conhecimentos

dificels de serem copiados, no caso o conhecimento técito.

Choo (2003) parte da classificacdo de Boisot (1998) para elaborar a sua prépria tipologia: @)

conhecimento tacito, b) conhecimento explicito, ¢) conhecimento cultural.
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O conhecimento técito € o conhecimento implicito usado pelos membros da
organizacdo para realizar seu trabalho e dar sentido a seu mundo. (...) tem aver com
o conhecimento ndo codificado e dificil de divulgar. (...) O conhecimento explicito &
aquele que pode ser expresso formalmente com a utilizagdo de um sistema de
simbolos, podendo, portanto, ser facilmente comunicado ou difundido.(...) O
conhecimento cultural consiste em estruturas cognitivas e emocionais que
habitual mente sdo usadas pelos membros da organizacdo para perceber, explicar,
avaliar e congtruir a realidade. ...(...) ndo é codificado, mas amplamente divulgado
ao longo de vincul os e relacionamentos que ligam um grupo. (CHOO; 2003:188/190)

Contudo, existem contradi¢fes entre Boisot (1995, 1998) e Choo (2003) quanto ao valor do
conhecimento codificado. Parece haver em Choo uma intencionalidade de privilegiar o
conhecimento n&o codificado, expresso no valor que ele empresta tanto ao conhecimento
tacito como ao conhecimento cultural. Quando €ele trata as questdes de necessidade, busca e
uso da informacdo para a criacd do conhecimento, relaciona as necessidades cognitivas,

reacOes emocionais e dimensdes situacionais.

Choo (2003) apresenta um amplo painel de indmeros autores, alguns com profunda
contribuicdo ao estudo da temética, analisando diferentes tendéncias, escolas e influéncias.
Ele refaz a leitura desses autores, realcando o tratamento dado por eles a questdo das
organizagOes como geradoras de conhecimento. Homenageia Polanyi tratando sua obra em
primeiro lugar, porém sem aprofundamento, preferindo incluir autores recentes, que se

destacam em pesguisas em organizacfes pos-industriais.

Entre os diversos autores estudados, Choo (2003) da especial atencdo a Nonaka & Takeuchi,
Wilkstrom & Norman, Leonard-Barton, cujos conceitos foram meticulosamente analisados
através de diagramas e tabelas. Vé-se no Quadro 3, a seguir, que a discussao gira em torno
das fases de conversdo do conhecimento. O Modelo SECI®* é explicado em detalhe. Choo
(2003) fala do sucesso da construgdo do conhecimento organizacional, resultado do
relacionamento sinérgico e da conversdo do conhecimento tacito em explicito.

1 SECI - Socializagdo, Externalizacio, Compartilhamento e Internalizagdo (NONAKA & TAKEUCHI, 1987).
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Fases de conversdo do Atividades de construcéo do

Pr ocessos de conhecimento . .
conhecimento conhecimento

(I. Nonaka & H. Takeuchi, The Knowledge-
Creating Company: how Japanese
Companies Create the Dynamics of
Innovation, cit.)

(S. Wilkstrom & R. Normann, Knowledge
and Value: a New Perspective on Corporate
Transformation, cit.)

(D. Leonard-Barton, Wellsprings of
Knowledge: Building and Sustaining the
Sources of Innovation, cit.)

. Partilhar o conhecimento técito Solugao compartilhada de
Processos gerativos geram novos problemas

conhecimentos

Criar conceitos Experimentacdo e prototipagem
Processos produtivos Justificar conceitos Implementacio e integracio de
operacionalizam novos , o novos processos e ferramentas
conhecimentos Construir um arquétipo

Processos representativos
difundem e transferem novos Disseminar o conhecimento Importacdo do conheci mento
conhecimentos

Quadro 3: Processos de criagdo de conhecimento
Fonte: CHOO, 2003:219

Dos trés autores trabalhados no Quadro 3, € em Nonaka & Takeuchi (1997) que Choo (2003)
parece centralizar o debate, a0 qual dedica grande parte deste capitulo, reescrevendo sua

teoria, detalhando suas conclusdes e conceitos.

Conhecimento tacito € o conhecimento pessoa, que é dificil de formalizar ou
comunicar a outros. E congtituido de know how subjetivo, dos insights e intuigdes
gue uma pessoa tem depois de estar imersa numa atividade por um longo periodo de
tempo. Conhecimento explicito é o conhecimento formal, que é fécil de transmitir
entre individuos e grupos. E fregiientemente codificado em formulas mateméticas,
regras, especificacbes, e assim por diante. Os dois tipos de conhecimento sio
complementares. (CHOO, 2003:37)

As fases de criar e justificar conceitos, construir arquétipos e disseminar o conhecimento, de
Nonaka & Takeuchi (1997), sdo comparadas por Choo as fases sugeridas por Leonard-Barton
(1995) # de solucdo compartilhada de problemas, experimentacdo e prototipagem,
Implementacéo e integracdo de novos processos e ferramentas e importacéo de conhecimentos.
As analogias feitas por Choo (2003) demonstram, nos exemplos, aplicagéo dos conceitos nas
atividades de uma empresa, em busca de resultados concretos, 0 que sinaliza teorias com

tendéncias prescritivas.

% Leonard- Barton ndo demonstra ter recebido muitas influéncias de Nonaka & Takeuchi, pelas referéncias
bibliogréficas em sua obra.
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Choo (2003) faz outras analogias entre o modelo de Nonaka & Leonard - Barton, como se

conclui no Quadro 4, a seguir, no que se refere ao contexto capacitante.

Condicoes favoraveis

(I. Nonaka & H. Takeuchi, The
Knowledge-Creating Company:
how Japanese Companies Create

Estratégias administrativas
(D. Leonard-Barton, Wellsprings
of Knowledge: Building and
Sustaining the Sources of

the Dynamics of Innovation, cit.) | Innovation, cit.)
-+—————p | Projetoestratégico

Capacidade essencial

Propésito organizacional

~——————p | Habilidades pessoais
S ———- | AtTte RtV
| Experimentagao continua

Autonomia

Flutuacao e caos criativo

| ~@——————> | Limites flexiveis para
disseminagao da informagao

]
Disponibilidade da informagao ;
]
i Importagao de conhecimento
]

Variedade indispensavel | " | Diversidade cognitiva

Quadro 4: Condicdes que promovem a criagdo do conhecimento
Fonte: CHOO, 2003:222

Os exemplos apresentados como ilustracdo dessa comparacdo sdo bastante claros, ha
referéncias a formas de implementacdo dessas variaveis. Choo (2003) analisa as condicoes
favoravels de sua teoria e faz comparacdo com as estratégias administrativas de Barton na
andlise do caso da 3M (Minnesota Mining and Manufacturing Company) em suas inovacoes.
Assim, o autor lista algumas das condi¢bes que favoreceram, segundo ele, 0s mecanismos
implementados pela 3M: a) a regra segundo a qual a equipe técnica é estimulada a gastar 15%
de seu tempo em projetos de sua escolha é sinalizada como tendo como condicéo favoravel o
principio da autonomia e experimentacéo continua; b) a regra segundo a qual cada divisdo
deve gerar 30% das vendas de novos produtos e servicos langados nos quatro anos anteriores
€ sinadlizada pelo autor como tendo como condicdes favoravels a flutuacdo, o caos criativo,
experimentacdo continua; ¢) a condicéo diversidade cognitiva, designada por Leonard-Barton,
segundo Choo, € ilustrativa da dupla escada de carreira, segundo a qual os membros das
equipes técnicas podem avancar sem abandonar interesses de pesquisa e profissionais; d) os
foruns de novos produtos, os féruns técnicos sdo identificados como tendo como condigoes
favoraveis a disponibilidade e partilha de informacéo; €) prémios oferecidos a quem néo so
desenvolve novas tecnologias mas também partilha conhecimento sdo identificados como
sendo ilustracdo de exportacdo/importacdo/limites flexiveis; f) equipes que se deslocam paraa

sede de clientes sGo exemplos de solucéo compartilhada.
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Outras ilustracbes de préticas da 3M correspondem a politicas de estimulo e medidas
concretas que favorecem a inovagdo, a ponto de serem cunhadas expressdes como
representativas da cultura da 3M; “Estimule, ndo critique. Deixe que as pessoas desenvolvam
suaidéa”; “Contrate bons funciondrios e deixe-os em paz.”;” Se vocé colocar cercas ao redor
da pessoas, vocé tera carneiros. Dé as pessoas 0 espaco que eas precisam.”; “Estimule a

perda de tempo para experimentar”.

Embora a 3M tenha sido mencionada por Choo (2003) a partir dos estudos de Collins &
Porras, fica claro que o autor considera que as condicdes favoréveis que promoveram a
criacdo do conhecimento na 3M se relacionam tanto a sua teoria quanto a teoria de Leonard-
Barton. Dai, pode-se concluir que podem ser transpostas para uma realidade empresarial e
aplicaveis de forma bem prescritiva, o que justifica sua inclusdo no capitulo das teorias na

Abordagem Modernizante.

Outros autores, tais como Schon, Schein, Zuboff, Cohen & Bacdayan, Winter, Nelson &
Winter, Kogut & Zander, apud Choo (2003) podem ser considerados de natureza behaviorista,

estando também ligados a abordagens racionalistas, funcionalistas e prescritivas.

Conclui-se, pelo exposto no capitulo da Abordagem Modernizante, que o processo de
aprendizagem nas organizagdes formais e informais € obtido pelo uso de recompensa e
punicdo, modelagem, exemplificacdo, generalizacdo. Ha evidéncias do papel da aprendizagem
no sentido de fornecer os valores que constituem a base do sistema social. 1sso significa que
esses autores pretendem modelar comportamentos nas organizagdes, utilizando uma mesma
ideologia de contribuir para o fortalecimento da sociedade, com base em modelos de caréter

prescritivo e com origens behavioristas.

Contudo, no mesmo painel de Choo (2003), sdo citados autores como F. J. Varela, J.S.Brown,
J.S.Brown & Esgray, JS.Brown & Duguid, J.S. Lave apud Choo (2003), autores que
pertenceriam a uma abordagem de natureza mais compreensiva, ligados a uma base da Teoria

da Construcéo Socia do Aprendizado.

Destaca-se ainda um outro autor representante da discussao sobre o conhecimento técito, na

literatura empresarial e que, anosso ver, se incluiriana Abordagem Modernizante. Trata-se de
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Sveiby (2001), ganhador do Prémio de Alta Comenda do Journal of Intellectual Capital de
2001, pela criacdo de um modelo denominado “As Trés Familias de Recursos Intangiveis’.
Esse modelo evidencia a maneira como as relagcdes dentro das organizagdes séo resultado da
acdo e dependem no final de pessoas para sua existéncia continuada e foi plangjado para

fornecer a base 16gica do presente estudo.

Ele é inspirado em trés concepcdes basicas™. Segundo Sveiby (2001), as pessoas podem usar
sua competéncia para criar valor ao transferir e converter conhecimento externa ou
internamente a organizacdo a que pertencem: a Familia da Estrutura Externa, a Familia da

Estrutura Interna e a Familia da Competéncia Individual.

A Familia da Estrutura Externa pode ser vista como uma familia de relacionamentos
intangiveis com clientes e fornecedores, que formam a base da reputacdo, ou imagem da firma.
Alguns desses relacionamentos podem ser convertidos em propriedade legal, como marcas

registradas e nomes comerciais.

Quando as pessoas direcionam as suas agoes internamente, criam uma Estrutura Interna. A
Familia da Estrutura Interna pode ter patentes, conceitos, model 0s, sistemas computacionais e
outros processos administrativos mais ou menos explicitos. O jogo informal de poder, as redes
internas, a “cultura’ ou “espirito” podem também ser considerados pertencentes a estrutura
interna. E Util incluir também a competéncia de individuos na Familia da Estrutura Interna,
como a equipe de suporte, contabilidade, Informética, Recursos Humanos, ja que ndo é

possivel separar a estrutura interna de seus criadores.

A Familia da Competéncia Individual consiste da competéncia da equipe profissional/técnica,
dos especialistas, do pessoa de Pesquisa & Desenvolvimento, dos trabalhadores da fabrica,
vendas e marketing e de todos aqueles que estabelecem contato direto com os clientes e cujo

trabal ho influencia diretamente na visdo que os clientes tém da organi zagéo.

% Modelo da Teoria da Firma baseada em Recursos, de Grant, diagrama de Venn usado por Sveiby para
mostrar as interagdes entre trés componentes e a no¢do de familia sugerida por Wittgenstein, apud Condé
(2004) . Uma familia & um agrupamento baseado em propriedades comuns. Seu contraste é a categoria, que é
um agrupamento baseado na divisgo entre propriedades mutuamente exclusivas.
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A relacdo entre essas trés familias pode ser vista como uma rede de valores. uma interacéo
entre pessoas em diferentes papéis e relacionamentos que criam tanto valor intangivel
(conhecimento, idéias, feedback, etc.) quanto valor monetério tangivel. A FIG. 4 a seguir

ilustra essa visao.

Estrutura
Externa

Competéncia
Individual

Transferéncias de
conhecimento,
conversdes de
conhecimento

Estrutura
Interna

Figura4: A firma de uma perspectiva baseada em conhecimento
Fonte: SVEIBY, 2001.

O valor intangivel nessa rede de valores cresce cada vez que uma transferéncia acontece, pois
0 conhecimento ndo deixa fisicamente o criador como consequéncia da transferéncia. Por
exemplo, 0 conhecimento que uma pessoa apreende de outra se soma ao conhecimento da
primeira, mas ndo deixa a segunda. Assm, de um ponto de vista organizacional, o

conhecimento compartilhado é conhecimento duplicado.

As paavras “transferéncia’ e “conversdo” podem sugerir movimentos unidirecionais do
conhecimento. No entanto, a transferéncia de conhecimento entre dois individuos é um
processo bidirecional, gque tende a melhorar a competéncia de ambos, e o trabalho em equipe

tende a ser uma co-criacéo de conhecimento envolvendo toda a equipe. Dada a estrutura da
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FIG. 4, podem-se distinguir nove transferéncias/conversdes® bésicas de conhecimento,
expressas em perguntas, que tém o potencial de criar valor para uma organizacéo e que

poderiam ser utilizadas como referéncia para a pesquisa empirica dentro das organi zagoes.

A FIG. 5ilustra as nove transferéncias/conversdes potenciais entre as trés Familias de Ativos

Intangiveis.

3. Transferéncias [
conversies de
conhecimento da
eztrutura externa para
0z individuos

2. Tranzferéncias
conversies de
conhecimento dos
individuos para a
estrutura externa

1. Transferéncias
[/ conversies de
conhecimento
entre individuos

6. Transferéncias
converzdes de
conhecimento dentro
da estrutura externa

Estrutura
Externa

Competéncia
Individual

7. Transferéncias
conversdes de
conhecimento da
estrutura externa para
a irterna

4. Tranferéncias
fconverzdes de
conhecimento da
competéncia

individual para a
estrutura interna

g. Transferéncias
converzdes de conheci-
mento da estrutura
interna para a externa

4. Tranferéncias
conversdes de
conhecimerto da
estrutura interna para

9. Tranzferéncias /

corversies de ol
conhecimento dentro 10. Maximizar & ;Siirizﬂeatlenma
da estrutura interna Criac8o de Valor - Yer

o Todo

Figura 5: Transferéncias /conversies potenciais entre as Familias de Ativos Intangiveis
Fonte: SVEIBY, 2001.

. Como ocorre atransferéncia de competéncia entre pessoas na organizagdo?

. Como os empregados operam a competéncia de clientes, fornecedores e stakeholders?

. Como os clientes, fornecedores e outros stakehol ders realizam a competéncia dos empregados?

. Como ocorre a conversdo de competénciaindividual para sistemas, ferramentas e modelos?

. Como ocorre a competéncia dos individuos usando sistemas, ferramentas e model 0s?

. Como facilitar conversas entre clientes, fornecedores e outros stakeholders para desenvolver sua
competéncia para servir a seus clientes?

. Como a competéncia dos clientes, fornecedores e outros stakeholders pode melhorar os sistemas,
ferramentas e processos e servicos da organizagdo?

8. Como os sistemas, ferramentas e processos e servigos da organizacdo podem melhorar a competéncia dos

clientes, fornecedores e outros stakehol ders?
9. Como os sistemas, ferramentas e processos da organizacdo podem ser efetivamente melhorados?

Ol WN P

~
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Sveiby (2001) identifica Polanyi como inspirador de seu conceito de competéncia, ndo como

uma propriedade, mas umarelagdo entre atores individuais e um sistema socia de regras.

“Num ato mental competente, o agente ndo faz o que quer, mas compel e-se forcosamente a
agir como ele achaque deve’. (POLANY I, 1966)

Esse conceito de relacdo entre atores individuais em um sistema de regras traz a tona um
pressuposto importante, que € a nogdo de familia. Uma familia € um agrupamento baseado em
propriedades comuns. Seu contraste é a categoria, que € um agrupamento baseado na divisao
entre propriedades mutuamente exclusivas. Essa € a Teoria de Familia, inspirada em
Wittgenstein apud Grayling (2002).

A idéia de utilizacdo do Modelo das Familias de Sveiby foi pensada iniciamente como o
contorno a ser seguido na pesquisa efetuada, mas foi abandonada, uma vez que, na pesquisa
de inspiracdo antropoldgica, os modelos sdo inapropriados. Contudo, optou-se por citélo
para caracterizar o percurso que foi feito para melhor entendimento dos caminhos e dos

meandros do labirinto que se evidencia em uma pesqguisa de natureza exploratéria.

6.2 O Conhecimento Té&cito na Cultura 2: Abordagem Compreensiva

E importante realcar que o conhecimento técito € tanto social quanto individual; ele se
constréi e reside na experiéncia cotidiana de individuos e grupos.

As pessoas que tém uma tarefa comum, na medida em que passam tempo juntas,
tipicamente compartilham informagdo, insigth e aconselhamento. Elas se ajudam
mutuamente a resolver problemas. Elas discutem situacfes, suas aspiracfes e
necessidades, ponderam sobre assuntos comuns, exploram idéias e funcionam como
caixa de ressonancia. Elas podem criar ferramentas, desenhos genéricos, manuais e
outros documentos — ou podem simplesmente desenvolver uma compreensdo técita
gue compartilham... Com o passar do tempo, elas desenvolvem uma perspectiva
Unica sobre seu topico bem como um corpo de conhecimento, préaticas e abordagens
comuns. Também desenvolvem relagdes pessoais e estabelecem maneiras de
interagir. Elas até desenvolvem um senso de identidade comum. Elas se
transformam em uma comunidade de prética. (WENGER; DERMOTT; SNYDER,
2002:4-5).
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Claramente, esse tipo de conhecimento ndo € um objeto que pode ser armazenado, possuido e
movido como uma pega de um equipamento ou um documento. Ele resulta das habilidades,
do entendimento e dos relacionamentos, bem como das ferramentas, documentos e processos
gue englobam todos os aspectos desse conhecimento. Uma das maneiras de manter esse
conhecimento vivo sdo as chamadas “comunidades de prética’, abordagem em expansio e,

por 1sso mesmo, sujeita a modismos e interpretagdes e aplicagdes i napropriadas.

O conceito de “comunidades de prética’ resultou das pesquisas efetuadas em Palo Alto
Reserch Center (PARC) e Institute for Research on Learning, nos Estados Unidos, nas
décadas de 1980 e 1990, o que possibilitou a criacdo de dois conceitos-chave para o
entendimento da realidade ndo explicita das organizacGes. o de Aprendizado Situado e
Participacéo Periférica Legitima (LAVE & WENGER, 1993) e o de Comunidades de Pratica
(WENGER, 1998), inscritos nas Teorias hermenéuticas, explicativas, discursivas, cujos
pressupostos da Teoria Socia do Conhecimento e do Aprendizado (WENGER, 1998) seréo
exXpostos a seguir.

A Teoria Social do Conhecimento e do Aprendizado (WENGER, 1998) se articula em torno
de dois eixos principais que se desdobram em quatro outras nuances, estabelecendo oito focos

de interesse, pesguisa, desenvolvimento cientifico e criacdo de conhecimento.

Teorias sobre
Estrutura Social

- Teoria Social do
Teorias da g;cimento e

Pratica do Aprendizado

Teorias da
Identidade

Teorias da
Experiéncia
Situada

Figura 6: Dois eixos do conhecimento e do aprendizado
Fonte: WENGER, 1998:12.
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O primeiro eixo trata de questfes polarizadas entre 0s componentes universais da experiéncia
humana e as situagdes particulares nas quais os individuos vivem; é também referido como
estrutura versus organizagdo ou teorias da estrutura social em contrapartida as teorias da
experiéncia situada.

As teorias que enfatizam a estrutura tendem a ver a acdo humana como mera realizacdo dos
ditames do padrdo estabelecido historicamente; ja as da experiéncia situada focalizam as
escolhas, as interacOes cotidianas e os relacionamentos com o ambiente, chegando a ignorar

as limitagOes impostas pelas estruturas.

O segundo grande eixo articula os estudos sobre o “aprendizado sem ensino”, aprendizado
vicariante e na pratica, com as teorias da construcdo da identidade que tratam das concepcdes
sobre 0 s mesmo, o préprio corpo, a sexualidade e os processos de insercdo e identificacéo

com 0s grupos socialmente reconhecidos e reconheciveis na sociedade.

Teorias da

et Teorias sobre
Coletividade

Estrutura Social

Teorias
do Poder

Teoria Social do
Conhecimento e
do Aprendizado

Teorias da
Pratica

Teorias da
Identidade

Teorias da
Subjetividade

Teorias da
Experiéncia Situada

Teorias do
Significado

Figura 7: Intersecdo dos dois eixos
Fonte: WENGER, 1998:14.

O eixo que introduz nuances nos dois primeiros trata dos estudos de configuragdes sociais de
varios tamanhos e tipos, tais como gangues, familias, congregacfes e irmandades, redes,

organizacOes e nacdes, etc. e seus mecanismos de emergéncia, sustentacéo e reproducéo. No



88

polo oposto desse eixo situam-se os estudos sobre a subjetividade em seu processo de

construcdo através do engajamento na agao e nainteracdo social.

O outro eixo liga as questdes de poder com as de construcdo de significados. As teorias
sociais sempre mencionam e discutem o fendbmeno do poder, uma vez que ele € centra a
experiéncia humana em qualquer época e lugar. Aqui, no entanto, trata-se de fugir as
perspectivas que lidam com o poder como unicamente conflito, beligerancia e violéncia ou

daquelas que o tratam como alinhamento, criagcdo de consenso e obediéncia.

Os estudos sobre a criacdo autdbnoma de significados que formam o outro pélo dessa
dimensdo emergiram da longa histéria, das experiéncias de resisténcia ao poder colonial e
institucional por parte de grupos, nagdes e povos, que foram capazes de manter suas tradicoes

culturais dentro desses contextos apropriando-se de seus conceitos e formas de viver.

Como ja exposto, o campo tedrico da Teoria Social do Conhecimento e do Aprendizado
produziu construtos que tém se mostrado de grande valia para a aplicagcdo nas questdes de
producéo de conhecimento, de inovagdo e de aprendizagem nas organizagdes, tais como o de
Comunidades de Prética (WENGER, 1998; WENGER, MCDERMOTT & SNYDER, 2002;
BROWN & DUGUID, 2001) e do Aprendizado Situado através da Participacdo Periférica
Legitima (LAVE & WENGER, 1991; LAVE, 1988; ROGOFF & LAVE, 1984).

O enfoque analitico nas Comunidades de Pratica e no Aprendizado Situado permite trazer a
tona os mecanismos pelos quais o conhecimento tacito € criado, desenvolvido e
compartilhado, dentro do ambiente da organizacdo e entre organizagoes. A pedra de toque que
abre as “caixas pretas’ € o conceito de prética, el emento substancial do Aprendizado Situado

e das Comunidades de Prética.

A prética, tal como entendida na Teoria Social do Conhecimento e do Aprendizado, tem
conotacoes diferentes do termo ordinariamente empregado na linguagem coloquial, pois se

liga aos conceitos de Atividade, Significagdo, Aculturacdo e Identidade:
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O conhecimento indexa as situagdes nas quais ele aflora e € usado, e sem as quais
ele ndo pode ser completamente entendido. As circunstancias nas quais esté4
imbricado provém com eficiéncia partes essenciais de sua estrutura e significado.
Entdo o conhecimento, que vem codificado por e conectado a atividade e ao
ambiente no qual é desenvolvido, € distribuido por suas partes componentes —
algumas das quais estdo ha mente e outras no mundo — como a imagem final de um
guebra-cabeca estd espalhada nas pegas que o compdem. A estrutura da cognicéo €
largamente distribuida através do ambiente, tanto social quanto fisico. O ambiente
entdo contribui de forma importante para as representacdes i ndexadas que as pessoas
formam na atividade. Estas representacOes, por sua vez, contribuem para a futura
execucdo eficiente da atividadee Uma atividade recorrente — em termos
convencionais, uma prética, mas uma pratica numa atividade auténtica — € o que em
Ultima instancia leva de agbes situadas especifica e individua mente através de um
processo de agir e re-agir, ao conhecimento generalizavel. A generalidade ndo é
abstrata, mas situada através de multiplos contextos. (BROWN, COLLINS &
DUGUID, 1988)

A prética, entendida dessa forma, € parte essencia da aprendizagem, producdo do
conhecimento e inovacao, oferecendo resposta as questdes pouco desenvolvidas a respeito do
conceito de conhecimento técito, trazido de Polanyi (1962, 1966), por Nonaka & Takeuchi
(1997).

Comunidades de prética sdo uma parte natural, voluntéria, da vida organizacional. Elas se
desenvolvem sozinhas e muitas “florescerdo”, caso a organizagdo as reconheca ou ndo. Mais
ainda, sua capacidade de administrar o conhecimento como um processo vivo depende de
algum grau de informalidade e autonomia. O objeto dessas comunidades de prética pode ser 0
interesse em tecnologias, conhecimentos especificos, compartilhamento de préticas e, até
mesmo, compartilhamento de formas de sobrevivéncia em ambientes hostis, como aprender a
se comportar diante de figuras autoritérias, como conhecer artimanhas de se relacionar com

um chefe perverso, por exemplo.

Numa organizacdo, uma comunidade de pratica € um grupo de pessoas que se importa com
um conjunto comum de questdes, que compartilham e desenvolvem conhecimento nesse
dominio. Por conseqiiéncia, organizam competéncia critica para 0 sucesso da organizacéo.
(WENGER & SNYDER, 2006.)

“As comunidades de prética sdo estruturas auto-organizadas, responsavels pela construcdo do
conhecimento aplicado no dia-a-dia’ (TAVARES & GROPP, 2006:27). E nelas que as
interpretacdes e os significados sdo assimilados por seus membros. Quando néo ocorre essa

“metabolizacdo” realizada pela comunidade de prética, as informagdes e o conhecimento
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introduzidos na organizacdo simplesmente “néo pegam”, ficando descolados da prética, ndo

compreendidos e ndo aplicados, restritos aos manuais engavetados.

Essas comunidades geral mente ndo séo identificadas nem reconhecidas dentro da organizagéo.
Sd0, de certa forma, invisivels, pois ndo correspondem a nenhuma estrutura intencionalmente
desenhada. Podem encontrar espagco para se constituirem e desenvolverem nos intersticios
organizacionais e sdo forgas vivas, contribuindo grandemente para a execucdo de seus
objetivos. Podem ser invisiveis até mesmo para aqueles que delas participam, uma vez que
muito do comportamento real nos grupos humanos ndo passa pelos niveis de consciéncia e
verbalizagdo, congtituindo o conhecimento técito, e sd sdo trazidos a tona por métodos de

prospeccao que vao além do verbal, baseados apenas na memaria e do racional-cognitivo.

Cultivar comunidades de prética num contexto organizacional € uma arte. A idéade “cultivo”

de “comunidades de pratica” é uma boa analogia.

Uma planta cresce sozinha, tenha sua semente sido plantada cuidadosamente ou
lancada em seu lugar pelo vento. Vocé ndo pode puxar o caule, as folhas ou as
pétalas para fazer uma planta crescer mais rgpido ou ficar maior. No entanto, vocé
pode fazer muito para incentivar plantas saudéveis: revolver o solo, assegurar-se de
gue tenham nutrientes suficientes, dar &gua, ter certeza da quantidade necesséria de
exposicdo a0 sol e protegé-las de pragas e ervas daninhas. Ha também agumas
coisas que sabemos que ndo se deve fazer, como arrancar uma planta para ver se tem
boas raizes. (WENGER; MCDERMOTTI; SNYDER, 2002: 12/ 13)

Porque comunidades de prética sdo coisas vivas, elas requerem uma abordagem da
arquitetura organizacional que leve em consideragdo a importancia da paix&o, dos
relacionamentos e das atividades voluntérias nas organizages. Ao invés de focalizar
a abrangéncia e o gjustamento, o desenho da comunidade se concentra em energizar
a participagdo. Em lugar de desenhar estruturas finalizadas, usa-se o design como
um catalisador para o crescimento e desenvolvimento da comunidade. Esta
abordagem entremeia design e implementac@o, tornando o design um aspecto
recorrente da vida da comunidade, ndo um precursor de sua existéncia — uma parte
da propria comunidade e ndo uma atividade de alguém de fora. O desafio de
desenhar estruturas naturais como as comunidades de prética € a criagcdo de uma
abordagem do design que redefina o proprio design. (WENGER; MCDERMOTTI;
SNYDER. 2002: 64).
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A interpretacéo adequada dessaidéia do “design” para cultivar “Comunidades de Prética’ ndo
é 6bvia, pois a prética empresarial € dominada por uma espécie de “pragmatogonia’ %, muitas
vezes simplista e errbnea. Nao se deve pegar um conceito vivo e enclausuralo em velhas
formulas, perdendo-se com isso o vigor de uma idéia nova JA se tem noticias de
conhecimentos de comunidades de pratica que sdo transformados em manuais, planos de aula,
asfixiados por velhas férmulas de ensino.

As empresas estdo descobrindo que as comunidades de prética sdo criticas para superar
desafios de conhecimento cada vez mais dificeis e estdo ainda aprendendo a reconhecer e
cultivar essas comunidades, fazendo uma leitura compreensiva de uma realidade, em sua

prética viva. O Quadro 5, a seguir, ilustra uma comparacdo entre as comunidades de prética e

os dispositivos atuai s desenvolvidos pelas empresas.

Diferenciador es FGorrunﬁ);z Times de Projeto Redes | nformais ngg?gﬁg?
Entregar um Coletar e trocar Desenvolver capacidades
Qual objetivo? produto ou Exe(sacct;}?(rz:ma tarefa i . de construgdo e trocade
Servico &P informagGes conhecimentos
. . Definidos pelas Amigos, colegas de .
?
A quem pertence? | Hierarquia liderancas trabalho Membros se selecionam
Ordens de Paix&o, compromisso e
O que aglutina? SCAVICO € Etapas e metas do Nec,: dades identi d,ade com tema/
objetivos projeto reciprocas .
especialidade do grupo
comuns
Atea Enquanto houver
préxima Atéaconclusiodo | - ouantc Enguanto houver interesse na
Quanto tempo? : . justificativas para
' reorganizacéo | projeto conectar manutencdo do grupo
do grupo

Quadro 5: Distingdes entre comunidades de prética e outras estruturas organizacionais
Fonte: WENGER; McDERMOTT& SNYDER, 2002:42. Adaptado por Gropp & Tavares, 2006:55.

% Pragmatogonia — neologismo inventado por Michel Serres designando o conjunto de teorias para explicar o
universo a partir de préticas. (LATOUR, 20019)
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Pela andlise desse quadro, podem-se identificar as nuances, diferencas e usos de diferentes
dispositivos organizacionais. Comunidades de pratica variam amplamente, tanto em nome
guanto em estilo, nas diferentes organizacdes, possuindo variedade de formas. Conhecer essas
variages é importante porque gjuda as pessoas a reconhecerem as comunidades de prética,

apesar de seus disfarces e nomes diferentes.

Elas sdo téo diversas quanto as situagdes que as faz surgir e as pessoas que as freqlientam,
segundo WENGER; McDERMOTT; SNYDER, (2002): a) Pequena ou grande; b) Vida longa
ou curta. O desenvolvimento da pratica leva tempo, mas a vida das comunidades de prética
varia amplamente. Algumas existem por séculos — por exemplo, comunidades de artesaos,
como fabricantes de violinos; d) Localizada ou distribuida. Muitas comunidades de prética
estdo distribuidas por amplas &reas; cientistas formam ha tempos comunidades de prética
comunicando-se por todo o globo; €) Homogéneas ou heterogéneas. Algumas comunidades
s80 homogéneas, compostas de pessoas da mesma disciplina ou funcdo; outras trazem pessoas
com passados diferentes; f) Dentro e através de fronteiras. Podem existir inteiramente dentro
de uma unidade de negdcios ou atravessas fronteiras divisionais; g) Dentro de negdcios.
Surgem a medida que as pessoas abordam conjuntos recorrentes de problemas juntas; h) Entre
unidades de negocio; i) Entre fronteiras organizacionais, j) Espontaneas ou intencionais.
Muitas comunidades de pratica comegcam sem nenhuma intervencdo ou esforco de
desenvolvimento por parte da organizacdo; j) N&0 reconhecidas a institucionalizadas.
Possuem uma variedade de rel acionamentos com as organizacdes, indo de completamente ndo

reconhecidas a amplamente institucionalizadas.

Com relacdo ao Ultimo aspecto, existe toda uma gama de relacionamentos possiveis, como
descrito no Quadro 6, a seguir, segundo Wenger, McDermott & Snyder (2002). O caso ndo €
gue um tipo de relacionamento € necessariamente melhor que 0s outros, mas gque questoes

diferentes surgem a medida que o relacionamento muda.



93

Relacionamento Definicdo Desafios tipicos

Dificuldade para ver valor e estar ciente das
limitacBes, pode ndo envolver todos que
deveriam participar.

Invisivel para a organizagdo e as vezes

Nao reconhecida . .
até para os proprios membros.

Escondida Visivel apenas informalmente para um | Conseguir recursos, ter impacto, manter-se

circulo de pessoas que conhecem. oculta, obter legitimidade.
L eqiti Sancionada oficialmente como entidade | Maior visibilidade, crescimento rapido, novas
egitimada .
devalor. demandas e expectativas.
Apoiada Recebe recursos diretos da organi zacdo. Confiabilidade para uso de recursos, esforgos

e tempo; pressdes de curto prazo.

Ganha status e fungdo oficiais na | Definigdo fixa, gerenciada, vida além de sua

Institucionalizada organizacio. utilidade.

Quadro 6: Relacionamentos de comunidades com as organizagtes

Fontee WENGER, Etienne; McDERMOTT, Richard; SNYDER, William M. Cultivating communities of
practice. Boston, Harvard Business School Press, 2002:28.

Apesar da variedade de formas que as comunidades de pratica tomam, todas compartilham
uma estrutura basica. Segundo Wenger, McDermott & Snyder (2002), as comunidades de
prética sdo uma combinacdo Unica de trés elementos fundamentais: @ um dominio de
conhecimento, que define um conjunto de questdes; b) uma comunidade de pessoas que se
importa com esse dominio; c¢) a prética compartilhada que estdo desenvolvendo para serem

efetivos em seu dominio.

O dominio cria uma base comum e um senso de identidade comum. O dominio inspira os
membros a contribuir e participar, guiando seu aprendizado e dando significado a suas agoes.
A comunidade cria o tecido socia do aprendizado, uma comunidade forte gera interacoes e
relacionamentos baseados em respeito e confianca mutuos, incentiva uma vontade de
compartilhar idéias, de expor a propriaignorancia, de fazer perguntas dificeis e de ouvir com
atencdo. A pratica € um conjunto de arcaboucos, idéias, ferramentas, informagdes, estilos,
linguagens, histérias e documentos que os membros da comunidade compartilham. Quando
funcionam bem juntos, esses trés elementos tornam uma comunidade de prética uma estrutura
de conhecimento ideal — uma estrutura social que pode assumir a responsabilidade por
desenvolver e compartilhar conhecimento, 0 que se torna grande vantagem para as

organizacOes gque as implementam.

As organizagOes estdo investindo fortemente para criar um ambiente no qual elas podem

prosperar: valorizar a aprendizagem, tornar 0 tempo e outros recursos disponiveis para seu
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trabalho, incentivando a participacéo e removendo barreira. As comunidades de prética tém

mostrado suaforga criativa nesse aspecto.

Entretanto, outras abordagens que ndo as comunidades de prética investem em metodol ogias,
e valeria a pena ainda apresentar a idéia da criagdo do contexto capacitante®™ . Retirou-se o
foco de tentar converter o conhecimento tacito em explicito como se convencionou na gestéo
empresarial, com os Modelos de Gestédo do Conhecimento, ou com Modelos de Espira do
Conhecimento. Essa hova idéia se consubstanciou nos estudos de von Krogh, Ichijo& Nonaka,
(2001) e encontra semelhancas com o de comunidade de prética, como 0s préprios autores

admitem:

Observe-se que nosso conceito de contexto capacitante talvez pareca semel hante ao
de “comunidade de prética’ desenvolvido por outros pesquisadores (LAVE &
WENGER, 1991; WENGER, 1998). A idéia de comunidade de pratica implica que
os individuos aprendem com a participagcdo nas préticas grupais € com a
memorizagdo gradual de tarefas. (...), contudo, ha diferencas entre esses dois
conceitos. Enquanto a comunidade de pratica € um lugar onde os membros
aprendem conhecimentos ja existentes no ambiente especifico, o contexto
capacitante gjuda a criar novos conhecimentos. As fronteiras de uma comunidade de
prética sdo definidas com nitidez pelas respectivas tarefas, cultura e histéria, ja o
contexto capacitante é caracterizado por seus participantes e pode ser mudado com
facilidade.” (VON KROGH, ICHIJO & NONAKA, 2001: 219/220).

Percebe-se que se inicia um didlogo entre os diferentes autores, mas pode-se afirmar que a
perspectiva sob a qual os debates estdo sendo feitos resulta na compreensdo de que a
sociedade €, a0 mesmo tempo, uma realidade objetiva e subjetiva, qualquer abordagem tedrica
adequada da redidade deve abranger esses dois aspectos. Cada membro da sociedade,
simultaneamente, exterioriza seu préprio ser no mundo socia e interioriza essa como
realidade objetiva. A andlise do papel do conhecimento na relacdo entre o individuo e a
sociedade exige a contribuicdo da Sociologia, especidmente no que diz respeito ao

conhecimento, e que podera ser aplicada ao estudo das organizacoes.

A compreensdo pode e deve participar de todos os modos do conhecimento,
inclusive os cientificos, dos fendmenos humanos. Ela vale ndo somente como modo
de conhecimento psicolégico, mas também como modo de conhecimento
socioldgico. (MORIN, 2005, 3:162).

% “Contexto capacitante” é o termo usado por von Krogh, Ichijo e Nonaka, que preferem substituicio do

conceito “Gestdo do Conhecimento” para“ Capacitacdo para o Conhecimento”.
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A vida cotidiana € a base da construcdo da realidade social. Da repeticdo diuturna das rotinas
€ que surgem a linguagem e o conhecimento, que, por sua vez, sdo institucionalizados e
sedimentam-se. Dai surgem 0s papéis sociais, os modos de ingtitucionalizacdo, o0s
mecanismos de manutencdo desse universo e 0s processos de transmissdo de significados,
através do fendbmeno da internalizagdo da realidade aos membros de uma dada cultura,

guestdes que serdo respondidas por teorias na érea da Sociologia.

A Teoria da Construgdo Social do Conhecimento® muito terd a contribuir neste momento,
trazendo uma visdo hermenéutica®, que se esforca para interpretar ndo apenas as condutas,
mas tudo o0 que traz a marca de intencbes e de finalidades humanas (arquivos, obras,

monumentos, técnicas, etc.).

Berger & Luckmann elaboram sua “Construcdo Social da Realidade’, a “Sociologia do

Conhecimento” %

a patir de fundamentos de Marx, Weber, Durkheim, Mannheim,
Malinowski, Benedict, Mead e outros numerosos cientistas sociais, sem, contudo, manter

estreita fidelidade a seus conceitos.

Acredita-se que a Sociologia do Conhecimento se constitui em inovacao tedrica, ao deslocar o
foco da teoria para o foco da prética, uma vez que a dimensdo do cotidiano comeca a ser
colocada em questdo. O conhecimento prético passa a ser 0 mecanismo cognitivo que mais
desperta o interesse da Sociologia, ja que sem ele uma sociedade ndo poderia existir. Trata-se
de uma disciplina com uma amplitude muito maior, que agrega a vida cotidiana como 0
principal “locus’ de andlise dos conhecimentos, razdo do nosso interesse na presente pesguisa

em organizagoes.

%" Teoria da Construgdo Socia do Conhecimento diz respeito aos estudos na area da Sociologia. Teoria Social
do Conhecimento e do Aprendizado, anteriormente apresentada, € o conjunto das teorias tais como
formuladas por Wenger e representantes das comunidades de prética.

A visdo hermenéutica, mais do que propor agdes e solucfes a pesquisa, apresenta os fundamentos de todo o
campo da pratica em que o estudo se faz.

Foi o filésofo alem@o Max Scheler o primeiro a introduzir o conceito de Sociologia do Conhecimento, na
década de vinte. “A Sociologia do Conhecimento trata das rel agdes entre o pensamento humano e o contexto
socia dentro do qual surge”. (p.15) Seu surgimento se ancora em eventuais preocupacdes presentes entre 0s
intelectuais alemées do século XIX, estes, temerosos com a vertigem incdmoda do relativismo histérico. “No
nivel empirico conduziu a preocupagéo de investigar 0 mais cuidadosamente possivel as relacdes concretas
entre 0 pensamento e suas situagdes histéricas’. (BERGER & LUCKMANN, 1985: 16) Um esforgo erudito
em contextualizar fatos e pensamentos, prembulo da sociologia do conhecimento.

98
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O conhecimento sob essa perspectiva ndo é atributo exclusivo de certas pessoas ou corpos,
mas um recurso gque a sociedade nos oferece para lidar com nosso dia-a-dia, com nossas
objetivagdes e subjetivagdes. N&o funcionam como receitas, manuais que ndo aprendemos
com 0 seu estudo, mas funcionam como uma busca compreensiva da experiéncia que se

carregas nos dias comuns e corriqueiros.

O conhecimento que dirige a conduta na vida diaria € o foco da abordagem sociol 6gica que se
debruca sobre a redidade vivenciada pelos membros ordindrios da sociedade. Um
empreendimento tedrico que “engrena-se com a compreensdo de uma realidade que constitui
a matéria da ciéncia empirica da sociologia, a saber, 0 mundo da vida cotidiana.” (BERGER
& LUKMANN, 1985:.35). Subjetivamente dotada de sentido, a vida cotidiana define nossa
conduta, propondo conhecimentos especificos, normas a serem seguidas, punicdes das mais

variadas.

A redidade da vida cotidiana, entre as multiplas readidades possiveis, é a redidade por
exceléncia. Uma realidade impositiva que exige dos atores em jogo 0 comportamento
adequado a cada situacdo. Para experimentar o cotidiano, lida-se com uma realidade ordenada,
Ccuja presenca macica de técnicas, regras, hos conduz aos padrfes necessarios a convivéncia
mUtua. As objetivacdes da vida refletem na subjetividade dos seres, e atribuem-se significados

as coisas de acordo com 0 que essas objetivactes determinam.

A vida cotidiana, locus de acdo e sociabilidade, € um ambiente de partilha de linguagens e
aprendizados por exceléncia, é onde as coisas de fato acontecem. Nessa medida, 0 eu e 0s
outros organizam-se no mundo em torno do “aqui e agora’. O que os autores fazem questéo
de ressaltar € que deve haver uma continua correspondéncia entre os meus significados e os
seus significados neste mundo compartilhado. Tal conhecimento que permite que o “eu’

compartilhe 0 mesmo mundo com o “outro” é o “senso comum”. *®

Os autores deixam bem claro que a realidade da vida cotidiana € admitida como sendo a

realidade, eles comparam a realidade da vida cotidiana a outras realidades que aparecem

1% Senso comum, antropol ogicamente falando,é um sistema cultural, embora nem sempre muito integrado, que
se basela nos mesmos argumentos em que se baseiam outros sistemas culturais semelhantes: aqueles que o
possuem tém total convicgdo de seu valor e de sua validade. Neste caso, como em tantos outros, as coisas tém
o significado que Ihes queremos dar. (GEERTZ, 1997:116)
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como campos de significacdo; a transicdo entre as realidades é marcada pelo levantamento e

pela descida do pano, como eles metaforizam o fendmeno, usando o teatro como simbolo.

Quando o pano se levanta, o espectador € ‘transportado para um outro mundo’, com
seus préprios significados e uma ordem que pode ter relagdo, ou ndo, com a ordem
da vida cotidiana. Quando o pano desce, 0 espectador ‘retorna arealidade’, isto é, a
realidade predominante da vida cotidiana, em comparacdo com a qual a realidade
apresentada no palco aparece agora ténue e efémera, por mais vivida que tenha sido
a representacdo alguns poucos momentos antes. (BERGER & LUCKMANN, 1985:
43)

A realidade da vida cotidiana é partilhada com outros; interacéo social, relagdes sociais, inter-
relacdes sociais, socializacdo sao termos recorrentes. Podem até ndo ter o mesmo sentido,
dependendo do contexto. No entanto, todos esses fendbmenos sociais podem ser apontados
como responsaveis pela constituicéo e transformacao das sociedades, desde as primitivas até
as contemporaneas.

Tudo se deriva desse fato social: interagcdo social. Para Berger & Luckmann, (1985), a
realidade social da vida cotidiana é apreendida num continuo de tipificacfes, que vao se
tornando progressivamente andnimas a medida que se distanciam do “aqui e agora’ da
situacdo face aface. A estrutura social é a soma dessas tipificacOes e dos padrdes recorrentes
de interacéo estabelecidas por meio delas. Assim sendo, a estrutura social é um elemento

essencia dareaidade da vida cotidiana:

Encontro o conhecimento na vida cotidiana socialmente distribuido, isto é, possuido
diferentemente por diversos individuos e tipos de individuos. Ndo partilho meu
conhecimento igualmente com todos os meus semelhantes e pode haver algum
conhecimento que ndo partilho com ninguém. Compartilho minha capacidade
profissional com colegas, mas ndo com minha familia, e ndo posso partilhar com
ninguém meu conhecimento do modo de trapacear no jogo.A distribuicdo social do
conhecimento de certos elementos da realidade cotidiana pode tornar-se altamente
complexa e mesmo confusa para os estranhos. (BERGER; LUCKMANN, 1985:.67)

Essas visdes de autores da Teoria Socia da Aprendizagem, enquanto abordagens
compreensivas, traréo ou ndo resultados na tentativa de leitura das organizagoes? E como se
comportara a pesquisa de campo, feita aluz de uma visdo mais compreensiva? As teorias das
Ciéncias da Administracéo se propdem essa discussao; ha outros lugares no emaranhado das

Ciéncias Sociais, que também se dispdem a compreender os fendbmenos das relacbes no
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campo de trabalho? E que métodos seriam capazes de tratar essas questdes? Como 0s sistemas
complexos estruturados pela tecnologia, organizacéo social e ideologia se manifestam na

pratica cotidiana? Em Ultima andlise, como essa prética se deixa apreender?

Tentar-se-a abordar estas e outras questdes nos caminhos trilhados da pesquisa de campo
desenvolvida.
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7 PESQUISA DE CAMPO —-DO CAMINHO CONHECIDO

7.1 A preparacao paraajornada

Autores afirmam gue € importante, nas pesgquisas em ciéncias sociais, observar 0s sujeitos,
ndo em situagdes artificiais, isoladas, mas na perspectiva de um contexto social cotidiano. A
realidade existe em diferentes niveis sisteméticos; as coisas podem ndo ser como parecem, e é
esse olhar que garante que 0 mundo da realidade social ndo seja substituido por um mundo

ficticio, ndo-existente, criado pelo observador cientifico.

A observacdo direta no trabalho de campo permite, segundo Latour (1997), praticar uma
ignorancia respeitosa diante do informante, o verdadeiro ator, respeitando o que ele denomina
como a “metalinguagem desordenada que se mistura intimamente a pratica’. Latour passou
dois anos mergulhado na desordem heterogénea e confusa do Laboratério de Neuro-
endocrinologia do Ingtituto Salk, na Califérnia, “disposto a conhecer a aventura de uma

descoberta cientifica e estudar os pesquisadores como se fossem uma tribo exética™™”.

Ele narra suas primeiras impressdes, quando de sua chegada ao Laboratorio:

Cheguel ao Instituto Salk. Vi apenas casamatas de concreto. (...) Na esplanada de
méarmore vazia, desenhada pelo arquiteto Khan, encontrei-me diante de uma mistura
de templo grego e mausoléu. Apresentado a Jonas Salk, vi-me diante de um sébio.
Disseram-me que para todos os norte-americanos médios este sabio, o homem da
vacina contra a poliomiglite, € a prépriaimagem do saber — como Pasteur, 0 homem
daraiva, na Franca. De que me fala Jones? De Picasso e da mulher do Minotauro®®
gue ele atualmente abriga em seu labirinto. (LATOUR, 1997, 13)

101 «pode-se dizer que para estudar os Bantus é preciso nascer bantu? Que para falar de magia é preciso néo
apenas ser iniciado, como também acrescentar aos rituais de magia algum comentério, alguma explicacéo?
(...) Sefor preciso que os sociélogos e etndgrafos estejam familiarizados de nascenca ou por diploma com as
sociedades que estudam e que ndo acrescentem qual quer comentario as linguagens gque recolhem a conclusao,
entdo, é que todas as ciéncias humanas devem ser jogadas fora” (LATOUR, 1997:26)

192 A mulher do Minotauro, Ariadne, do mito de Teseu, apaixonada, segura o corddo da vida de modo que o
homem possa encontrar o seu caminho depois de sua missdo heréica. O mito do Labirinto, ou o Dédalo,
como ja apresentado no predmbulo deste trabalho. Interessante Latour se referir desta maneira inesperada ao
grande cientista Jonas Salk, mais preocupado em falar de labirintos e de arte, em vez de seus experimentos.
Mais a frente, Latour vai se referir ao principio organizador, que ele compara ao fio de Ariadne, que guia o
observador no labirinto em que reinam o caos e confusao.
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A referéncia a0 Minotauro, a0 mito do Labirinto de Dédalo, € uma feliz coincidéncia a
metafora inicialmente usada neste trabalho para representar 0s tortuosos e sinuosos caminhos
de qualquer tentativa de descoberta. Essa imagem é recorrente em Latour (1999) na obra “A
Esperanca de Pandora’, quando estuda a relagdo entre a floresta e a savana na Amazonia.
Num dos capitulos “Um labirinto de humanos e ndo humanos, No labirinto de Dédalo'®, (...)"

“ele fala desta coisa curva, avessa a linhareta, engenhosa, mas falsa, bonita’.

...0s gregos distinguiam o caminho reto da razéo e do saber cientifico, “episteme”,
da vereda tortuosa e esquiva do conhecimento técnico, “metis’. Agora que vimos
quéo indiretas, erraticas, mediadas, interconectadas e vascularizadas sdo as sendas
percorridas pelos fatos cientificos, poderemos descobrir uma genealogia diferente
também para os artefatos técnicos. (LATOUR, 1999: 201)

Latour relata o longo percurso feito em suas pesquisas no Instituto Salk, suas observagdes na
posi¢do de um observador “estranho”; seus primeiros relatos surgem na desordem, ndo sabiao
gue observava, nem o nome dos objetos, viu-se diante de seu caderno de notas, registrando,
buscando alguns bolsdes de ordem para organizar o fluxo de impressdes. No seu dié&rio de
campo, comecou a produzir “informagdo ordenada’, redigindo relatérios, a principio frageis,

Incompletos. Segundo ele,

Os interlocutores ndo deixavam de soterra-lo sob uma avalanche de exemplos
contraditorios (...) o primeiro artigo valeu-lhe uma surra de vara de marmelo. Essa é
a grande vantagem do antropologo da ciéncia: ser levado constantemente a
confrontar os escritos dos interpretadores com os dos interpretados. (LATOUR,
1999: 293)

Em sua pesquisa redlizada na Amazbnia, em experiéncia peculiar, busca articular
generalidades e multiplos aspectos de observacdo de campo, analisa as dicotomias entre
sujeito e objeto, ampliando para a discussdo entre o humano e o ndo-humano, alargando
Nossos conceitos sobre o que é o mundo exterior, certezas, improvisos, ciéncia, “a prioris’,

categorias.

103 “Deédalo encarna o tipo de inteligéncia que Odisseu ilustra & perfeicdo.(...) Um daedalion, palavra grega
empregada para descrever o labirinto, € uma coisa curva, avessa a linha reta, engenhosa, mas falsa; bonita,
mas forcada. Dédalo é um inventor de contrafagdes. estatuas que parecem vivas, robds-soldados que
patrulham Creta, uma antiga versdo da engenharia genética que permite ao touro de Poseidon emprenhar
Pasifaé, que parira o Minotauro Para este ele construird o labirinto — de onde, gragas ao conjunto de maguinas,
conseguira escapar, em caminho. perdendo o filho Icaro”. (LATOUR, 1999:202)



101

Com essa nova recorréncia a Latour, na qual se retorna ao labirinto ***, busca-se o “contexto
da descoberta’, de desordem e paixdes, e ndo o “contexto dajustificagdo”, calmo e ordenado;
assim, iniciase a jornada pela pesquisa de campo, com os relatos ainda de forma
aparentemente desordenada as atividades da vida de uma empresa, tendo como primeira

decisio a sua escolha.

7.2 Daescolha da Empresa e contatosiniciais

Em contatos com os dirigentes do PAEX, Programa Parceria para a Exceléncia, da Fundacéo
Dom Cabral, obteve-se uma lista das empresas que compunham o Programa naguela ocasi 8o,
como se pode ver no Anexo 1. Foi feita a escolha da empresa Microcity, por se apresentar
como uma empresa com grande disposicdo para o aprendizado e como uma empresa de
grande sucesso Nos seus hegdcios, com ata taxa de crescimento, e com clima diferenciado.
Além do mais, ela se localizava em Belo Horizonte, o que facilitaria o trabalho de pesquisa,
gue ja se evidenciava como sendo de participacao intensiva, 0 que exigiria constantes visitas e

contatos diretos com sua diregdo e funcionarios.

A Microcity é uma das maiores empresas do Brasil, no segmento de outsourcing de infra-

estrutura de Tecnologia da Informagdo (T1) e servicos relacionados a integragcédo de

plataformas e solugdes compl etas, como se pode constatar no Anexo 2.

E preciso ressdltar que o outsorcing na érea de tecnologia é um mercado em ascensio no
Brasil e no mundo, existindo duas vertentes: uma é a da informagdo propriamente dita que
inclui infra-estrutura, desenvolvimento e suporte de aplicativos. A outra assume areas inteiras
dos clientes, como recursos humanos, contabilidade, atendimento, incluindo a infra-estrutura
de tecnologia que as suportam. A Microcity escolheu atuar na infra-estrutura desde que
deixou de ser uma revendedora de computadores e de assisténcia técnica para o aluguel, que €,
na verdade, uma outra maneira de se falar do outsourcing, e, desde entdo, tem crescido ataxas

104 A inspiracéo é buscada nas sinuosidades do labirinto, como diz Latour: “as linhas retas da filosofia de nada
servem quando temos que explorar o labirinto tortuoso dos maguinismos e das maguinagdes, dos artefatos e
dos’ daedalia’. (LATOUR, 2001)



102

muito acima do crescimento de vérios segmentos no Brasil, o que a levou a criar filiais em
outros estados e a formar novas parcerias com empresas de tecnologia, em sistemas de
franquias, seus novos desafios de ampliagéo. Sua colocagdo no ranking das maiores pode ser
vista nos Anexos 3 e 4, sendo considerada uma das maiores empresas de servicos de infra-

estruturade Tl no Brasil.

“O destague no mercado de solucdes de TI”, publicado em 2005 pela Revista Brasileira de
Management, faz uma andlise descritiva de seus produtos e solucdes, evidenciando sua
estratégia de comercializacdo. Contudo, no presente estudo, o foco devera se manter estrito
no sentido de compreender como certo tipo de conhecimento (til ao sucesso do negécio'® é
exercitado e praticado por quem o detém e retransmitido e apropriado por outros membros da
equipe. As discussdes sobre estratégias de negécio e de comercializagdo, além de fugir do
escopo (em funcdo de experiéncia e area de trabalho), sdo muito dificeis de serem pesquisadas
em pesquisa de campo, por oferecerem “segredos’, que poderiam ser copiados por
concorrentes. Ja a discussdo sobre o conhecimento técito, singular e original, oferece a

vantagem de ser uma vantagem dificil de ser copiada'®.

Obtendo-se uma compreensdo béasica sobre a empresa, complementada por conversas com o
diretor do Programa Parceria para a Exceléncia, com agenda marcada, foi feitaavisitaao seu
presidente. Logo no inicio, as apresentactes de praxe: nome, formacdo, trabalho - o usual — a
surpresa de sua fala: “ Sou uma pessoa incompleta, ndo tenho formagao superior, nem entendo

de Tecnologia’.

Também surpreende a rapidez da decisdo em se deixar pesquisar, mesmo com a informagao
de algumas caracteristicas do trabalho, que poderiam ser incomodas. a realizagdo de
entrevistas, nUmero grande de entrevistados, o freqlientar reunides, observacdo de campo, em

situagdes que ainda seriam configuradas, 0 que demandaria alto grau de confianca.

195 Conhecimento (il a0 sucesso do negécio (como vender bem, satisfagdo e fidelidade dos clientes, retorno,
contratos bem cumpridos e qualidade da precificagdo, etc.) é exercitado ou praticado por quem o detém e é
transmitido e apropriado por outros membros da equipe.

1% Boa parte do conhecimento dos fabricantes de carros japoneses permanece técita, é resultante de
relacionamentos pessoais, habitos compartilhados e intuicdo, fatores ndo documentdveis com facilidade.
(VON KROGH, NONAKA, ICHIJO, 2001)
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Para alguns dirigentes essas situages costumam ser percebidas como invasivas. No entanto,
neste caso, 0 convite soa como um desafio a ser aceito. A questdo do desafio permanente,
inicialmente esbocada, iria se apresentar como uma caracteristica bastante forte na empresa:
ha acolhimento imediato, como o convite para um encontro de todos os funcionérios da

empresa, denominado “Diada Transparéncia’, que ocorreria dois dias depois.

Esse “Dia’, que seria um feriado, tinha agendados a apresentacdo e discussdo de dados da
empresa e relatos de grupos de trabalho formados por funcionérios. As familias também

participariam no restante do dia, em congracamento.

A pesquisadora participou entdo desse evento, com duracdo de um dia inteiro. A chegada foi
feita com alguma dificuldade, trata-se de um amplo sitio préximo ao Vae do Sereno, em
Nova Lima, local com muito verde, com vérios espacos de lazer, piscinas, casa principal,
pessoas Vvestidas esportivamente, conversando informalmente, petiscos servidos. Os familiares
estavam presentes, esposas, maridos, criangas. Cadeiras estavam dispostas num auditorio
Improvisado.

A agenda, variada, inicia-se com a apresentacdo de comissoes de colaboradores, fazendo seus
relatos de tarefas cumpridas, seguida pelafala de cada diretoria: apresentacéo de sua area com
uso de power points, com numeros, metas, indicadores, tanto os atuais, como futuros, de

crescimento, de metas.

Excertos de agumas falas do presidente e da diretoria da empresa:

Mudangas no comego do ano tém reflexos na empresa” “Otimos 5 anos, nos
crescemos 34% em média, maior do que a média nacional, maior do que o setor de
tecnologia.” “Meta de crescimento de receita. Novas contratacBes aconteceram”.
“N0s achavamos que éramos bons, agora temos certeza’; “O modelo de servir -
servir ao proximo”; “Processos — pré-venda venda e pos-vendd’; “Manual de
Servicos, seguindo as normas de ABNT”; “Pesquisas de satisfacdo de clientes’;
“Choque de gestéo”; “Contrato de resultados individuais’; “Futuro sinaliza novos
negécios através de terceiros’; “Imagem construida, temos que cuidar.

Como pesquisadora, as duvidas se apresentam em perguntas. Que reunido € esta? O que

guerem e almejam estas pessoas? Que jogo esta se jogando?
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Os temas sdo desordenados, ha um caos e uma ordem nas falas, mas todos parecem se
entender. As falas ainda ndo fazem sentido. Como classificar tudo isso de forma sistematica,
jovens em sua maioria, vestidos informalmente, com suas familias, num misto de trabalho e
congracamento, “pura diversdo” 12 Numa répida andlise, evidenciam-se diferentes falas
relativas a sucesso, alegria, informalidade, e, numa espécie de antinomia, falas relativas a
medidas, indicadores, busca de padrdes. Essas antinomias, ao final, demonstraram ser um

aspecto critico de compreensdo da realidade organizacional.

Estabelecido o acordo inicial com a empresa, 0 projeto € apresentado no exame de
Qualificacdo, com as modificagcbes metodolégicas necessarias (Ver cronograma e
comunicagdo a ser enviado aos funcionarios, conforme consta nos Anexos 5A e B). A
intencdo era a de que todos ficassem a par do projeto de pesquisa, seus desdobramentos, de

formaagarantir acompreensdo e engajamento ao mesmo.

Os trabalhos, ent&o, se seguiram, de maneira néo linear, para o cumprimento da agenda, com
a andise de documentos, realizacdo de entrevistas, simultaneamente a pesguisa de campo.
Cada visita e cada contato para a realizacao de entrevistas, na verdade, se constituiram em um
excelente campo de observacdo, dadas as caracteristicas da empresa, hdo apenas do ponto de
vista arquitetdnico™®, como do ponto de vista de clima e cultura predominantes, que podem

ser caracterizadas como de acolhimento. As fotos da empresa estdo nos Anexos 6, 7 e 8.

7.3 Andlise dos documentos ou das fontes secundarias

A Microcity disponibilizou varios documentos, entre eles o livro intitulado “MICROCITY -
Uma histéria de vanguarda. Ou: Pura diversdo” (NACIF, 2001), comemorativo dos dezessete
anos de criacdo da empresa, publicado em 2001 e que por ser uma resenha histérica, mereceu
grande atencdo. Programas de Integracéo, Capacitacdo, Desenvolvimento, Motivacio da Area

197 «“pyra diversdo”, subtitulo do livro sobre a Microcity, fala reiterada, repetida, happy hours inventada pela
Microcity, numa demonstracdo clara de que a alegria e a descontragcdo sdo inventos patenteados internamente.
No livro, hareferéncias afestas, rally, descontracdo, saraus, lazer, entre outras comemoragoes.

1% O projeto arquitetdnico da empresa Microcity corresponde a um projeto bem audacioso, de uma construcéo
sem divisBes, poucas paredes dividindo o ambiente, com amplas janelas de vidro se abrindo para o Vale do
Sereno.
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de Recursos Humanos também foram disponibilizados em formato el etrdnico, uma vez que a
empresa ndo possui publicacdes mais formais, como estatutos, codigos de convivéncia,
preferidas por outras empresas. Folders de comercializacdo, pecas de marketing e revistas
como a “Pense Macro”, revista “Microcity”, tornaram-se também importante fonte de

consulta.

Qualquer documento, impresso ou eletrénico, sendo um registro produzido por um grupo
humano, constitui-se importante peca de estudo, passivel de ser decifrado e interpretado para
declarar as origens e a identidade desse grupo. As pecas fornecidas pela empresa déo
informagdes sobre sua trajetéria no tempo, sobre as transformagdes ocorridas e/ou percebidas

do ponto de vista daquele grupo™®, revelando aspectos da sua cultura.

O livro “Uma histéria de vanguarda ou pura diversdo” foi considerado peca importante, pelo
gue representava de sintese da histéria da empresa. A sua diagramagdo contém assimetrias,
liberdade de editorag&o, linhas modernas, buscando surpreender pelo ndo convencionalismo
de textos simétricos, como se pode constatar em sua capa no Anexo 9. Nesse livro, lido
inUmeras vezes, grifado e regrifado, buscaram-se as “informacfes organizadas’, de que fala
Latour (1997), quase como numa pesquisa antropolégica: 0 contelido, as fotos apresentam-se
como artefatos a buscarem seus significados. Em seu prefacio, ja anuncia sua intencéo de ndo
ser um registro antropol6gico, nem histérico, mas um registro bem humorado e divertido.
Esse trago criativo mostrase no formato da publicagdo: trata-se de uma peca nao
convencional, diagramacdo atipica, irreverente, revelando jovialidade, diferentemente da

sisudez dos livros comemorativos.

A Revista “Pense Macro” € uma peca publicitaria, destinada ao publico externo, com o
objetivo de apresentar o conceito Pense Macro de Negocios. Apresenta ilustraces, fotos,
metaforas que reforcam a “venda de idéias e conceitos’. Nas primeiras paginas, o presidente e
os diretores falam sobre o produto Microcity: Macro Infra-estrutura de TI, apresentado de
maneira informal, com maiores detal hes internamente, em suas especificidades. Depoimentos

de clientes e fornecedores realcam a importancia do relacionamento estabelecido e do

109 « A narratividade € um modo de a linguagem se exercitar na fungdo de fabula, que ndo consiste em articular
palavras, mas desenhar um esquema de interpretacdo da experiéncia. Coisa que, por outro lado, sempre foi
funcdo dos mitos’. (ECO, 1988).
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atendimento, destacando a simplicidade, a flexibilidade, a rapidez, a quaidade do
atendimento, até mesmo superior ao estabelecido nos contratos de trabalho, o que coincide

com afalainicial daprépriaMicrocity.

Procurou-se “coletar” e integrar as informagdes contidas nessas pecas, tentando encontrar o
fio de Ariadne para decifrar essa realidade social. Essa tarefa deve ser entendida ndo como
uma busca de semelhancas entre os dados e a realidade, ndo ha propriamente hiatos entre a
coisa analisada em um livro ou documento e a realidade. Esse percurso foi feito de forma a
vigiar em dois sentidos. no do objeto analisado e no sentido que presumidamente, se da a ele,
como diz Latour (2001)*°.

A busca de significados foi feita de forma a encontrar o conhecimento técito embutido nos
documentos e nas narrativas, nas relacdes entre as pessoas, nOs acontecimentos, Nnos
resultados. Como visto nas andlises de Polanyi (1962, 1966), Tsoukas (2001, 2002), o
conhecimento técito, embora tenha sua génese no individuo, possui ainda ligagdes com
contextos organizacionais, ndo apenas em documentos, mas também em rotinas, regras,

processo, préticas e normas.

19 partindo de um viés pragmético, sendo paradigmético, Latour compreende a realidade dos estudos cientificos
a partir do acompanhamento detalhista e atencioso das praticas cientificas. Tentando dar respostas diferentes
as cléssicas oposicdes filosoficas entre 0o dominio ontoldgico da linguagem e o dominio ontoldgico da
natureza, entre as palavras e as coisas, Latour parte de uma situacdo particular na qual diversas ciéncias tratam
sobre um problema no solo numa regi&o especifica da Amazénia. Buscando superar o abismo entre palavras
e coisas, cultura e natureza, o exemplo ilustra o que Latour ir& definir como referéncia circulante: movimento
de duas maos por onde perpassam as proposicies cientificas, por onde as incertezas do mundo concreto
transformam-se em certezas do abstrato mundo cientifico. Latour acompanha o trabalho interdisciplinar de
trés cientistas de diferentes &reas — pedologia, botanica e geomorfologia — que buscavam entender um
fendmeno que acontecia na divisa entre a floresta amazénica e a vegetacdo de savana. Era a floresta que
avancava, ou a savana? Como um interessante jogo interdisciplinar, cada cientista, com as suas leis proprias,
defendia um ponto de vista especifico. Chega o0 momento em que cada ciéncia, com seus artefatos de
pesquisa, colabora para mobilizar os recursos necessarios a resolucdo daquele problema. Com este
movimento, aflorestavai se transformando aos poucos em dados, diagramas, amostras, gréficos e mais e mais
conversas sobre a mesa de um restaurante que se tornara escritorio. E quando temos em mente o sentido da
referéncia circulante, concluimos que cada caixa preta pode ser aberta para voltar a ser uma incerteza. Em
outras palavras, 0 movimento de abstracdo ou compreensdo de um meio complexo sempre pode retornar ao
ponto de partida, como num circulo onde o conhecimento nunca pode almejar uma dire¢do univoca. Latour
salienta: “Tendo operado a passagem de um torrdo [de terra] para um signo, o solo pode agora vigjar pelo
espaco sem ulteriores transformacdes e permanecer intacto ao longo do tempo.” (LATOUR, 2001: 66) A
realidade concreta do solo amazénico vai aos poucos sendo substituido por signos palpaveis as ciéncias em
acdo. Uma sinédoque do solo pode ser transportada para os laboratérios de pedologia, reinterpretada por
cientistas da geomorfologia, e até mesmo refutado por especialistas em botanica, cada qual oferecendo as suas
coordenadas de variagdo do solo. Uma cadeia de certezas passa a ser paulatinamente produzida, sempre
mantendo um risco eminente de reversibilidade. A cadeia de signos se amplia, a concretude do real se reduz.
Para todo movimento de referéncia circulante ha perdas e ganhos. O solo deixa de ser terra para transformar-
se em signo, mas um signo preso asincertezasdo real. (LATOUR, 2001)
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Da andlise dos documentos, surgem algumas categorias relativas &s préticas, & normas™, aos
significados da empresa, sgja pela repeticdo com que aparecem, pela importancia dada a
tematica, seja pelo contelido do texto. Essas categorias foram consideradas pela pesquisadora
como “settings’ ou como “locus’ nos quais o conhecimento técito reside.

Tém-se entdo os significados, ou categorias, que emergiram dessas leituras. 1) Uniqueness/
singularidade, 2) Modelo de Negdcio Microcity; 3) Cicloghistéria da empresa; 4) Curticao,
alegria, diversdo; 5) Pedras no caminho: os tabus da hierarquia e do lucro; 6) Aprendizado e

formas de compartilhamento.

Cada uma dessas categorias sera apresentada, de um lado de maneira mais descritiva, de outro,
de maneiramais analitica, buscando um didlogo entre verificacdo e imaginacdo, racionalidade
e simbolismo. Morin (1999) adverte que a exclusdo de um dos processos da perspectiva
dialégica provoca irremediaveis caréncias. a abstragdo sozinha mata 0 concreto, o contexto,
mas 0 concreto sozinho mata a inteligibilidade. Dessa forma, a apresentacdo dos dados de
forma ndo convencional, em duas colunas, lado a lado, busca a intertextualidade entre
precisdo e imprecisdo, certeza e a incerteza, explicacdo e compreensdo, objetivacéo e
subjetivacdo. “ O processo conduzido em turbilhdo é assim produtivo: produz pensamento, ou
sgja, a transformacdo do conhecido em concebido.” (MORIN, 1999:203). Esta € a dialogica
proposta que possui mais veredas do que portos seguros.

1! Tspukas, (2001) afirma que as regras que regem a vida de uma empresa ndo acontecem num nivel individual,
estéo fundamental mente calcadas em significados compartilhados coletivamente. Se a organizagéo formal €
vista como uma série de proposic¢des, entdo essas afirmagdes devem ser col ocadas em prética pelos membros
da organizacdo, devem ser constituidas como algo coletivo, sustentadas por um senso compartilhado e seu
significado deve estar de acordo com a organizagdo como uma coletividade. 1sso sugere a organizagdo como
uma rede de comunicacdo densamente conectada através de uma compreensdo compartilhada dos objetivos a
serem a cangados.
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Cadaindividuo € unico e cada individuo € inimeros individuos que ele ndo conhece. (PAZ, In:

MORIN, 2002:82).

A caracteristica da qual a empresa mais se orgulha é a
singularidade, conceito mais citado e que aparece em
todas as outras categorias, como gue as atravessando, o

que justificaasuainclusdo como primeira escolha

“Esta empresa ndo é como as outras, ela € unica’. Esse
conceito percorre a empresa, todas as suas publicagoes,
desde os planos de cargos e salarios, manuais de
integragcdo, programas de desenvolvimento, tais como o
DNA, Programa de Superacéo.

O livro sobre a histéria da Microcity em suas primeiras
paginas reforca esse aspecto: “Todo mundo lanca livros
em datas redondas, para registrar quinze, vinte anos de
empresa. A Microcity, para manter o seu estilo, lanca o
seu para comemorar dezessete anos’. (NACIF,

2001:5)M2.

Pode-se afirmar que todos os documentos mantém esse
padréo irreverente de algo que ndo se conforma com a
aparente “normalidade’. A normalizacdo, muitas vezes
buscada nas empresas para caracterizar sua identidade,
ndo convém a essa empresa enquanto forma

convencional. Os titulos gréficos sd0 ousados,

Elementos para analise

O sentido do “uniqueness’ é revelador
da existéncia de uma qualidade, uma
maneira de ser que faz com que uma
empresa se distinga das demais, por
possuir uma caracteristica, um
conhecimento  diferenciado, que
dificilmente sera copiado pelas
concorrentes. Tudo indica que este
conhecimento € de natureza técita.

A dafirmacdo da singularidade cria um
senso de pertencimento a uma entidade
com fronteiras delimitadas, que possui
uma competéncia distintiva, uma
habilidade que nenhuma outra empresa
concorrente tem. Por isto esta entidade
€ capaz de sobreviver as turbuléncias
de um mercado instavel, no qual muitas
outras pereceram. Uma poderosa
aderéncia  dos  funciond&rios a
organizagdo se estabelece e da sentido
a0 trabaho que se faz nela”Estes
atributos, postados na instituicdo que é
Unica, possibilitam aos empregados se
identificarem com uma organizacdo
benevolente ou se distanciarem de uma
instituicao menos desgjével”.
(MARTIN; FELDMAN; HATCH &
SITKIN, 1983: 452).

A singularidade, ou uniqueness,
cultivada pela Microcity € também
afirmada por inimeras outras empresas
e expressas de diversas formas.
Histérias contadas e recontadas,
escritas e encenadas transmitem esta
sensacdo cultivada, reafirmada e
continuamente inculcada intramuros. A
interpretaco dada por estudiosos
destas histérias (e o livro € uma delas)
é a de que di os funciondrios e a

12 Ao usar as duas colunas buscando intertextualidade, ndo ser& usado o recuo nas citagdes, e sim aspas quando a
fala estiver dentro das colunas, para ndo confundir o texto. O recuo nas citagbes sera feito quando a fala

estiver fora das colunas.



desestruturados, os textos sdo irregulares, as letras sdo
grandes, pequenas, invertidas, com aparente falta de

nexo, mas o objetivo é bem definido: o de ndo ser igual.

A Microcity tem como (Unica?) regra o fugir da regra.

As demais regras sdo questionadas...

A maneira como trata questdes ligadas a gestdo €
também impregnada pelo estilo peculiar, que pretende
surpreender; ndo se trata de uma gestéo sisuda, formal.
Sua singularidade expressa-se de forma leve e bem
humorada, transparecendo na faa de um de seus
gerentes: “Um dos méritos da Microcity é ter esta
capacidade de sobrevivéncia, ‘ sobrevida', nesta selva de
silicio, € o fato de que ela enxerga, na hora certa, o
momento de corrigir os rumos da empresa” (NACIF,
2001:70).

A Microcity estava preparada — e por uma razéo
simples: seus diretores tiveram a percepcao das
mudangas que estavam por acontecer, justamente no
momento em que o mercado evoluia. (...) {ela} ndo
estava ai para s agpenas uma revenda de
computadores. (...) “se a gente ndo criar um forte
diferencial que agregue valores a venda, logo a situacéo
val se deteriorar e nd0 conseguiremos mais segurar a

empresa’. (NACIF, 2001:52, 53).

Unigueness em termos de gestdo apresenta-se em sua
mMissdo e sua visdo de futuro: ser uma empresa diferente
e Unica; ser uma empresa veloz, &gil, flexivel e
competitiva; ser uma empresa facil de fazer negocios;
respeitar clientes, fornecedores e funcionérios, manter
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organizagdo sdo 0s Unicos seres “do
bem” em um mundo dificil: “Um lugar
impar, proprio para profissionais
ousados.” (NACIF, 2001: 87).

Para as pessoas da Microcity, segundo
0S registros, este € um trago das
pessoas que nela trabalham, os que ndo
se enquadrarem nao devem
permanecer.

Esta identidade construida reafirma-se
singular, a0 se considerar sempre na
vanguarda. Conceitos classicos tais

como “terceirizacdo”, “agregacdo de
valor”, “marketing de relacionamento”,
“responsabilidade social”, atuais na
area empresarial, foram antecipados
intuitivamente pela Microcity, e
nomeados depois, segundo o que dizem

os documentos lidos.

O olhar aento da Microcity em suas
rdlagbes comerciais € um  fator
consderado absolutamente diferenciado,
que ndo é igudado pela concorréncia O
contexto da empresa é pleno de
conhecimento préprio, trazido por pessoas
diferentes, com experiéncias de vida
Unicas, fato de que muito se orgulham.

Os irméos Nacif, Luis Carlos e José
Francisco trouxeram para a empresa,
respectivamente, a ousadia,
irreveréncias imaginativas e a forte
consisténcia de visdo comercial e
financeira. Trouxeram ainda amigos,
parentes, com outros olhares, mais
técnicos na érea de informética, meio
“professores pardais’ e pessoas com
muita garra e determinacdo. Essa
mistura de pessoas diferentes trouxe
grande originalidade.

A sua singularidade se estende a toda a
empresa. ecuta aos clientes, maneira de
relacionamento entre os funcion&rios,
dentro de um cdima informd,
contemplando os rituais de sdecéo,
reunides de trabaho, a edtrutura
organizecional e hierarquia flexivel. A
arquitetura moderna e arrojada de sua sede
£ transformou em um ninho de
acolhimento & idéas. Trangparéncias,
aberturas, auséncia de portas, clima degre
funcionando como um  “contexto
cagpacitante’, que hoje é consderado pelos
autores como o foco da gprendizagem nas
organizagbes, subdituindo o foco na
gestdo do conhecimento.



sempre a éica nos relacionamentos;, atuar com

responsabilidade social.

Sua visdo de futuro restringe-se a 3Rs. 1) Reconhecida
Nacionalmente; 2) Respeitada Nacionalmente e ser 3)
Referéncia Nacional. (Revista Pense Macro, 2006:
Documentos Eletronicos).

Um dos casos narrados no livro fala de uma primeira
entrevista de um técnico, ainda nos idos de 1988,
guando compareceu a sede da empresa de terno e
gravata, num sabado pela manhg, para uma entrevista de
selecéo.

“A loja aberta, mas eles mesmos ndo estavam |A& Um
tempo mais tarde, chegam o Luis Carlos e o Ronaldo
Nacif, de bermuda e chinelo. Acreditar numa empresa
que o diretor chega tarde, e vestido assm... Eu, em
bicas, fui convidado para conversar no bar ao lado.
Fomos tomar cerveja e falar sobre o emprego. Fiz um
teste na segunda e, pouco depois, ja estava trabal hando.
Mas, naguela primeird‘entrevista’, o que eu percebi,
nesse tempo em que conversamos — e foram tantas horas
— € que, naquele papo de boteco, véarios clientes
passavam, tomavam cervejas, compravam alguma coisa
e iam embora. Eu achel isso muito legal. Ai entendi:
sabado ndo é dia de trabalhar! Pelo menos ndo do jeito
convencional. SO vi pontos positivos nessa postura

deles’. (NACIF, 2001:39).

A singularidade é um traco tenazmente perseguido pelas
empresas que desgjam se diferenciar no mercado, e,

como tal, vé-se a maneira como esta caracteristica foi
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“A énfase a cooperagdo e aos
relacionamentos pessoais torna a
empresa mais flexivel e voltada para o
futuro. (...) A convivéncia envolve
todos os participantes, que atuam sobre
um novo conceito, vendo-o de dentro
para fora, e ampliando juntos a visdo
comum; ou sgja depende do
conhecimento tacito como forma de
inovagdo.” (von KROGH; NONAKA
& ICHIJO, 2001).

Este livro mostra a grade 5X5
relacionando o0s capacitadores de
conhecimento com as fases de criagcdo
de conhecimento, com intencdo de
demolir as barreiras a comunicacao,
provocando o que € denominado a

“solicitude” e o acolhimento.

A grade 5X5 revela dois el os evidentes
entre capacitacdo para o conhecimento
e criagdo de conhecimento. Primeiro
todos os cinco capacitadores exercem
forte influéncia sobre a nivelagdo do
conhecimento, gudam a promover a
disseminacéo de informagdes em toda a
organizagdo e a demolir as barreiras a
comunicagdo. A grade inclui no eixo
horizontal:  compartilhamento  do
conhecimento  técito, criacdo de
conceitos, justificacdo de conceitos,
construcdo de prototipos e nivelagdo de
conceitos, que sdo as fases da criagcdo
de conhecimento. No eixo vertical,
estéo os capacitadores: ingtilar a visdo,
gerenciar as conversas, mobilizar os
ativistas, criar o contexto adequado,
globalizar o conhecimento local. (Von
KROGH; NONAKA & ICHIJO,
2001:18).

A diferenciacdo € um “fio de Ariadne’.
Buscado a exaustédo pela empresa, €le
surge no contexto da criagdo de valor,
no ambito das conversas. ha um
entendimento de que todos os valores
gue foram adicionados ao negécio
vieram desta conversa e escuta atenta,
de “leituras feitas no comportamento
dos clientes;, das necessidades
apresentadas por eles’.

A manera inovadora de se relacionar com
a clientda, na fase inicid do negdcio de
asssténcia técnica se consolidou e evoluiu
paa o modeo de negocior servigos
diferenciados aplicados as exigéncias de
cada cliente e preocupacdo com a rgpida
obsolescéneia dos equipamentos.



sendo engendrada por todos.

A Microcity criou modelos para atualizacdo tecnol dgica
programada e up-grade permanente de equipamentos, de

formaapreservar o investimento feito pelos clientes.

Sua politica de precos se baseia em situagdes reais,
colocando mais produtos do que a concorréncia, ndo é
apenas 0 preco que importa. O que faz a diferenca é
todo um suporte técnico, toda uma estrutura e 0 nome

Microcity, que se tornou uma importante marca.

7.3.2 Modelo de Negocios

A Microcity consolidou-se como uma empresa
diferenciada das demais, no momento em que definiu
seu Modelo de
“Alguns fornecedores tinham uma

Negbcios, redfirmando sua
singularidade.
postura por demais amadoristica — para ndo dizer
desleal.

constantemente, gato por lebre. N&o era raro o caso de

Eles chegavam a0 ponto de vender,

venda de equipamento novo, lacrado — e, quando o
cliente recebia o produto, via que o computador ja havia
sido usado. Como muitos desses fornecedores estavam
no mercado para fazer dinheiro rapido: era um grande
risco confiar na conduta de grande parte do mercado”.
(NACIF, 2001: 29).

Tudo indica que o seu diferencia vem do Modelo de
Negdcio — aidéia de locacdo e assisténcia técnica e ndo

S0 de venda e ndo apenas assisténcia técnica. Esse
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Como elemento de andlise, percebe-se
que, ao trazer a tona um significado tao
forte como o de uniqueness, fica
presente que é consistente considerar
0s textos uma peca importante de
estudo, constituindo um  artefato
cultural passivel de ser “decifrado” e
interpretado, como fonte da identidade
deste grupo.

Nessa primeira categoria, o recorte de
uniqueness  parece ter  trazido
contribuicdo relevante a0 estudo da
identidade da empresa.

Elementos para analise

O ambiente de negécios na Area de
Tecnologia da Informagdo, descrito no
livro da Microcity, mostra um “vale
tudo”, que é caracteristico das éareas
pioneiras, sga na conquista de
territérios geogréficos (como ocorreu
na expansdo colonial européia a partir
do século XVI), seja nas “corridas do
ouro” metafdricas como tém sido a
implantagéo dos ambientes
informatizados nos séculos XX e XXI.

Nesses ambientes, imperava a pirataria
— agueles originais que sagqueavam 0S
galedes espanhdis — e aqueles que
copiaram e copiam tecnologias até
hoje. A incerteza e desconfianca, os
golpes financeiros, desaparecimentos
repentinos de atores no cen&io
empresarial so atbnica

A capacidade de ndo se pautar por
esses comportamentos € mostrada no
relato da histéria da empresa
Vislumbrar, como elemento
sustentador de permanéncia do negécio
no longo prazo, o estabelecimento de
relacbes confidveis, vendendo mais do
gue equipamentos e servicos.



parece ser um importante ponto de inflexdo nos
negoécios da Microcity, como salienta Girard (2005):
“Ha 20 anos, os irmdos José Francisco Nacif e Luis
Carlos Nacif, na época donos de uma peguena revenda
de computadores, observaram que véarias empresas
estavam deixando de manter frotas proprias de veiculos
para usar automoveis alugados. Por que ndo fazer o
mesmo com computadores? O tempo mostrou que eles
estavam certos. A Microcity cresceu oferecendo
egui pamentos e, posteriormente, solucdes para empresas
gue desgjam concentrar-se no foco de seus negécios.”
(GIRARD, 2005: 41)

Esse estudo de caso analisa estratégias comerciais e as
Solucdes de Tecnologia da Informagdo, oferecidas pela
Microcity, bem como os produtos Macro Point, Macro
Print, Macro Server, Macro IP Communication, entre

outros.

Em 1988, aguardando a anunciada queda da reserva do
mercado de informética no Brasil, Luis Carlos e José
Francisco ja discutiam como criar um modelo de
negoécio para dar sustentabilidade a Microcity a longo
prazo. O quadro econdmico que se vivia a época
mostrava gque a atividade tradiciona de compra e venda
nao representava mais garantia de sobrevivéncia. Com a
entrada dos grandes fabricantes multinacionais, estava
claro que a competitividade iria aumentar — ao mesmo
tempo em que as margens de lucro cairiam nas mesmas
proporgoes. (NACIF, 2001:51).

E importante analisar que o Modelo de Negbcio da

Microcity, coincidentemente, foi lancado um més depois
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O livro com a histéria da Microcity mostra
as bases do que mais tarde foi chamado de
Moddlo de Negécios e que vinha sendo
implantado desde o inicio das atividades. O
mapeamento das agruras dos clientes num
ambiente de negdcios voldil e pouco
confiavel, a busca de fornecedores com
garantia de qualidade do produto e criacdo
derdacionamentos comerciais duradouros.

A Microcity smplesmente antecipava o
que hoje é uma preocupacdo de muitos
empresxios. 0 outsourcing representava
criar modelos que adicionassem vaor a
venda. A mudanca do paradigma de se ter
a propriedade do eguipamento para a
smples locagdo representou uma quebra
na visio vigente. E verdade que, embora
desgjos0s de mudanca e de agregar valor,
0s empresrios mantinham  suas
premissas. possUir equipamentos equivaia
a seguranca e anda imobilizagdo de
ativos.

A Microcity deveria vender o conceito
de que alugar era uma boa op¢do, tanto
nos aspectos financeiros gquanto nos
aspectos de seguranca, de flexibilidade,
de tranquilidade. A idéia foi sendo
reformulada, pensada em 1988,
amadurecida em 1989, finalmente se
transformou em realidade em 1990. E
com grande Sucesso.

Neste estudo, ndo seréo feitas andlises
estratégias, de negdcios ou comerciais,
nosso foco dirige-se ao entendimento
de como o conhecimento se originou,
na dindmica de compartilhamento do
saber, particularmente, 0 conhecimento
de natureza tacita, pois ja existe uma
declaracdo inicial de que a empresa
surgiu de idéias, de intuicBes, de
pressentimentos, embora alicercados
por uma visdo racional e financeira
muito consistente.

Evidente que essas intuicdes surgiram
no ambiente de negécios da época, do
contexto de ebulicdo e de
desbravamentos de jovens que
trabalhavam nas garagens de suas
familias, como muitos casos que
ocorreram no Brasil e no mundo.

Muitos autores, representantes da visdo
da empresa baseada no conhecimento,
tém “como pressuposto o entendimento
de que empresas sdo comunidades



do confisco do governo Collor. Coincidéncia, golpe de
sorte, ou intuicd? Quando houve o confisco da
poupanca, e o brasileiro se viu com o dinheiro preso por
decreto presidencial, a Microcity ja estava fazendo a
operacdo de locacdo ha dois anos, sempre reinvestindo.
A empresa estava totalmente capitalizada, todo o seu

dinheiro estava investido nas maquinas, para aluguel.

A decisdo de sair darevenda e entrar na area de locacdo
e assisténcia técnica, ou outsourcing, foi também uma
decisdo numérica, porque a venda ndo dava lucro, havia
muita concorréncia. Trata-se de uma evolucdo natural,
como decorréncia da evolucdo do mercado, segundo o
gue se pode depreender da leitura dos documentos. Uma
combinag&o de intuicdo e racionalidade, o que se gjusta
bem as caracteristicas pessoais de seus fundadores.
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sociais cujo principal papel é
administrar seu conhecimento de forma
mais  eficiente do que seus
competidores’. (OLIVEIRA,
2001:121)

Essa teoria baseada no Conhecimento,
ainda emergente, ndo é ainda uma
Teoria da Firma, explorada por varios
autores, entre os quais podem-se citar
Grant, Cyert & March, Nelson &
Winter, Analisados In Oliveira, 2001.
N&o se entrard em andlises estratégicas,
o foco serd no estudo da cognicdo
empresarial, no aspecto particular do
conhecimento tacito.

Os pesquisadores que analisam as
“comunidades de prética’ focalizam
por este angulo, evidenciando que a
prética compartilhada ao longo do
tempo habilita os participantes a
desenvolverem  uma  perspectiva
comum e a entenderem o seu trabaho
em uma comunidade informal.
(DUGUID; BROWN; SEELY, In:
OLIVEIRA, 2001).

A Microcity credenciou-se pela confiabilidade, pela seguranca na relacdo comercial, pelo

entendimento do problema dos clientes e por sua solugdo com rapidez, o que ja esta presente

nas historias contadas quase como anedotas:

Eu tinha feito um conserto, estava tranqliilo, sabia que a maquina ndo tinha mais
problema, certeza absoluta. (...) Ai, o cliente liga(...) dizendo que a maguina tinha
dado um problema de papel. Acontece que a reclamagdo ndo era absurda — 0 sensor
de papel tinha problema, estava mesmo danificado. O que a gente tinha feito era
trocar o sensor, limpar maguina, testar bastante... (...) e o cliente dizendo: “Vocé me
devolveu a maguina sem funcionar!”“ N&o, ndo devolvi, e perguntei dando volta:
“Vamos comecar tudo de novo. Primeiro vocé vai abrir atampa da maquina; depois,
0s pressionadores, pega o papel... aiés, tira esse papel e coloque outro.” No que eu
falei tira esse papel e coloque outro o cara entregou: “Mas que papel ? A méguina ta
sem papel!Oh, meu filho! Vocé va me desculpar...” E ele continuou cliente, ele
sempre voltou. Mas é assm mesmo. A gente conquista dessa forma.(...). (NACIF,

2001:78-9)

Nesta, e em outras historias, evidencia-se que o0 usuario/cliente tinha de ser ouvido, entendido

e atendido, pacientemente, como parte do processo.



114

A Microcity vem amadurecendo o seu Modelo de Negdcio, deixando cada vez claro que cabe

as empresas cuidarem da sua atividade-fim, a fim de garantir o seu lucro, deixando 0s seus

problemas tecnol 6gicos aos seus cuidados (da Microcity).

7.3.3 Ciclo/Histéria da Empresa

Denominada Phaser'®, a0 se instalar, em 1982, como
uma microempresa no ramo de assisténcia técnica para
eletroeletrobnicos, seu principa servico era de
decodificagdo de televisores em monitores Apple.
Inicia-se dentro de uma visdo de terceirizacdo, como
uma prestadora de servigos da Compucity, que atuava
no segmento de informética da época. Acompanha o
crescimento do setor, com o surgimento e a ampliagéo
do uso do computador, do microcomputador, em
especial. Receberia, pouco mais a frente, a carteira de
clientes e fornecedores de sua contratante que se tornara

revendedora da ltautec.

Sociedade entre amigos, parentes, é criada nova empresa
em 1984 — Microcity através de novos acordos, e em
1985, novos acordos societarios (com entendimentos,
desentendimentos) € feita a divisdo das duas empresas —

a Phaser e aMicrocity.

No mundo, nessa ocasido, aconteciam também grandes
acordos, novas regras se instalavam, com intenso
crescimento e expansdo da area. A Microsoft,

comandada por Bill Gates, evidenciava grandes

113 Phaser é um processo eletrénico de amplificacdo de som.

Elementos para analise

A mudanga de assisténcia técnica para
a locacdo se gjustava a um momento
em que a economia brasileira ficou
travada, introduzindo elementos novos
na oferta de servicos para a
informética. A situacdo permitiu aos
clientes, durante o prazo do confisco,
experimentar uma férmula que se
revelou benéfica

Sendo as méaguinas de propriedade da
Microcity, sua manutencdo seria feita
com o méximo de cuidado, tendo o
cliente a garantia de seu funcionamento
e atualizagdo sem maiores dnus do que
0 contratado. Comprava-se 0 Servico
gque a maquina prestava e ndo o objeto
emsi.

Este Modelo foi uma feliz criagdo de
experiéncias diversas dos seus socios e
colaboradores, de insights, de intuictes
e, também de know how diversificado,
tudo indicando uma forte influéncia de
um tipo de conhecimento pessoal,
singular, o conhecimento técito. A
participagdo dos dois irméos Nacif foi
fundamental, pois suas visdes de
mundo eram complementares: a criagdo
e a conssténcia das operacOes
principa mente financeiras.

Os ciclos da empresa estéo
“carregados’ de conhecimento técito: o
inicio, a recriagdo do negécio, a
consolidac&o e, finalmente, 0 momento
atual de repensar o seu modelo e sua
dinémica.



oportunidades e grandes riscos. InUmeras empresas
surgiam e desapareciam como por encanto. A tecnologia
ndo estava sendo suficientemente apropriada, além da
existéncia de grande amadorismo, questéo discutida nos

documentos consultados.

No Brasil, as empresas continuavam a luta pelo espaco,
com altos indices de mortalidade empresarial. Instalava-
se um novo patamar, deixando para trés a época de

desbravamento e

computacao.

pioneirismo do negocio de

Com o crescimento que esse patamar proporcionou, a
casa onde a empresa funcionava tornou-se pequena e um
espaco com caracteristicas especiais foi construido. Ali
uma identidade foi materializada, moldando o fazer dos
novos “ colaboradores’, que passaram a chegar em ondas
cada vez mais volumosas. Em 1988, elatrabalha a pleno
vapor, em novo enderego na residéncia da familia de um
de seus socios, ocupando a garagem, depois quartos,
com uma alegria e desenvoltura que o florescer dos
negoécios causava em todos os seus funcionarios, que
ndo chegavam a dez. Por essa ocasido, ja se iniciava 0
fim da reserva de mercado dainformética no Brasil.

Nesse mercado, 0 segmento de microcomputadores
apresentou 0 maior nimero de negdécios em 1984, com a
instalacéo de 6.680 micros pessoais e de 11.218 de uso
profissional. O ritmo de vendas do sistema de pequeno
porte permitiu uma troca de posi¢oes entre as primeiras
colocadas no setor. Os periféricos — impressoras e
terminais — também registraram expansdo: foram
fornecidos 72.511 produtos, dos quais mais de 35.000
referentes a terminais financeiros — o grande mercado

comprador. (NACIF, 2001: 24)
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Os ciclos sfo universais em qualquer
empreendimento: @ o0 esagio de
formacdo, em sua forma divergente e
crigtiva; b) o estagio de regulamentacdo,
com 0 etabelecimento de vinculos por
igualdade ou semelhanca, e, findmente, €)
0 etigio de reinvencdo, quando novos
padrdes teréo que ser configurados.

O inicio do empreendimento, com a
fundacdo de uma empresa de
assisténcia técnica para €eetronicos,
comecou de forma amadoristica;
sociedade entre jovens que nao eram da
&ea da informatica, nem técnicos.
Irm&o, amigos, pessoas da familia,
1982, 1984, 1985, numa época em que
a informética se colocava em posi¢ao
de destague nos negécios no Brasil... O
esforco de uma assisténcia técnica
cuidadosa, cursos, livros, reunides,
mesmo guando o negdcio era venda
Trata-se de uma fase herdica, intensa,
de grandes “sacadas’, de descobertas,
de invencdes, de criatividade. Todos
estdo juntos, numa atividade dura,
trabalhosa, e ao mesmo tempo
divertidaa. Todos sdo  amigos,
compartilham sonhos e idéias.

E quando comega a germinar o segundo e
vitorioso ciclo da empresa, mas que na
realidade € um novo momento do ciclo da
renvencdo do empreendimento, que
poder-se-a  consderar como 0 ciclo
inicid: o de passr de vendas para o
negécio de locagdo. O clima de trabaho
na ass téncia técnica era o de promover 0
edimulo a0 aprendizado, discussdes
intermindvels, intercAmbio interno entre os
profissionais, troca de saberes, e anda
muita“ conversajogedafora’...

A semente foi langada como por acaso,
num happy hour, numa sexta feira, em
divagacOes — surge a idéia de alugar
computadores, em vez de vendé-los e
dar assisténcia técnica. Ela se antecipa
aidéiaque hoje é buscada a exaustéo, a
idéia de agregar valor, que se consolida
num novo Modelo de Negécio.

Do ponto de vigta de ciclo, se inicia um
novo estégio, 0 da expansdo e do
crescimento, com a consolidacdo do
Modelo de Negdcio. Esses momentos
podem se configurar como gparecimento
de comunidades de prética, segundo os
autores da visfo da empresa baseada em
conhecimento.
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A idéia de locacdo, em lugar de compra, e ndo somente Do ponto de vista da aprendizagem, a
o . andlise do ‘“contexto capacitante”
assisténcia técnica, representa um importante espaco de  evidencia como o conhecimento de
natureza social € ampliado quando a
convivéncia no trabalho é amparada
por conjugacdo de vérias experiéncias dos sbcios e  por conceitos e visdes compartilhadas.
o (von KROGH, NONAKA & ICHIJO,
funcionarios. 2001).

afirmacdo de um conhecimento Unico, singular, criado

Na histéria da Microcity, a mudanca em 1997/1998, para a sua sede no Vale do Sereno, nédo é
apresentada, nos documentos, como um marco distintivo dessa histéria, embora no imaginario
de seu pessoal va se congtituir em importante ciclo de expansdo e de desafio. Atuamente, a

empresa conta com duzentos funcionarios diretos, fora os franqueados.

Hoje, as pessoas falam com certo saudosismo do periodo do crescimento. Lembram
com saudosismo da desorganizacdo aparente — desorganizagdo interna, espacial
devido ao tamanho do escritério — que contrastava com a organizagdo comercial,
levando todos a imaginar aquele “paraiso total” que poderia ser definido com duas
palavras: desorganizac&o organizada. (NACIF, 2001: 67)

Com a consolidacdo do Modelo de Negécio Microcity e suas ampliacdes, surgem novos
desafios, como novas parcerias, inauguracoes de filiais, abertura de franquias. No momento
atual , aMicrocity vive estes dois aparentes dilemas:

» Como manter a informalidade, a diversdo, a alegria, num novo dimensionamento de seus

negocios, que, pela complexidade, exigem padronizactes?

» Como transferir o conhecimento gerado ao longo de toda uma vida, conhecimento de

natureza téo original, na maioria das vezes escondido e dificil de ser transmitido?

7.3.4 Curtigao, Alegria, Diversio

Pela leitura dos documentos apresentados, “pura

diversio” é um significado muito importante. A Elerenivs|gerae i
“batcaverna’, elemento importante da trama inspirada  Paraentender o mote “pura diversio” é

- preciso trazer a cena aquele rapaz de 19
em Super Herdis, era como se chamava a garagem da  anos que criou com o cunhado a Phaser

casa dos bai's dos futuros empresarios. Eletrénica. O nome da microempresa
P presar de assisténcia técnica para



Essa estéria em quadrinhos tem um fdiz final, quando,
em 1997, os jovens empresarios se mudam para uma
bela e moderna sede no Vale do Sereno, que havia sido
projetada inicialmente para abrigar uma casa noturna:
“A arquitetura do lugar, além do que oferece em termos
de funcionalidade e vanguarda, possibilita uma visdo
imensa sobre a paisagem da regido do Vale do Sereno,
de Nova Lima, provocando um choque de material,
misturando tintas e cores varias, ladrilhos, concreto,
vidro, madeira e metal, a sede da Microcity tem um
conceito bastante interessante, que integra a cobertura —
na festa transformada em ambiente de danceteria — com
um conceito pléastico muito moderno. A ousadia do local
inspirava os Cavaleiros da Tavola Redonda.” (NACIF,
2001: 87)
Curticdo, lazer, prazer, degria, o0 livio e outros
documentos registram momentos de descontracao,
festas, saraus, esportes, encontros, como a invencéo do
happy hour, casos divertidos de situagbes vividas,
trapal hadas,

nascidas de bate-papos informais, idéias inovadoras,

confraternizacbes, churrascos. |déias
regadas a riso, piadas, cervgja gelada... No livro sobre a
histéria da empresa, um dos documentos analisados,
mais de doze péaginas sdo dedicadas a “pura diversao”.
O livro narra também vérias historias, “ causos’, fabulas
e ensinamentos. E piadas, muitas piadas, misturando
humor, amor aos bichos domésticos do lugar, amor aos

colegas, companheirismo.

Com muito humor, a empresa enfrentava desde o0s
incontavels problemas originarios da assisténcia técnica,

ao fracasso da concepcdo de uma placa de expansdo de
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eletroeletronicos, que funcionava numa
garagem, remete ao som eletrénico.
Qual era 0 mundo da eletrénica em
1982? Era composto de aparelhos de
som, televisores, guitarras e bandas de
rock — tudo diversao.

A passagem gradativa do contato para a
tribo que gira em torno do computador
— a da informética — também se da no
campo do hobby: “O computador, na
verdade, era quase uma curiosidade. A
maioria das compras era feita por
pessoas fisicas, que usavam o
equipamento como um hobby — um
objeto de desgjo e ndo de utilidade.”

Este “espirito da época’ marca toda a
histéria da empresa dando-lhe, de
forma ndo intencional, muitos atributos
para o sucesso posterior.

A sede definitiva € uma materializacdo
destes atributos. Empresas do ramo da
informatica, em vérias partes do
mundo, que tiveram uma trajetoria
parecida (da garagem para o mundo
dos negdcios) hoje tém seus espacos de
trabalho construidos também de forma
semel hante:

[O prédio] onde transparéncia, luz de
desenhos contrastantes contribuem para
um ambiente de trabalho inspirador —
ou sga, o espaco fisico reforca o
contexto capacitante da empresa. (...)
Na Phonak, as paredes sdo
consideradas expressoes fisicas de
barreiras mentais. Portanto, a Casa
apresenta um minimo de paredes
divisérias, a fim de maximizar os
contatos pessoais. Os empregados
trabalham em &reas abertas, embora
sgja possivel encontrar ambientes
privativos. (von KROGH & NONAKA
2001: 52,53).

O happy hour é um costume bem
antigo no mundo de negdcios, pode ser
visto como um sobretrabalho, a jornada
€ estendida além do espaco e do tempo
passado na empresa. Apesar de ser um
momento informal, continuam focados
nos assuntos da empresa, trocando
idéias e buscando solugbes para os
problemas do dia-a-dia. Este momento
ensgja profundo compartilhamento de
crencas, valores, ideais e, por que ndo
dizer, de experiéncias pessoais e
profissionais, insigths e também troca



memoria de 16 kb, idéia de um de seus funcionarios, um
génio em tecnologia, apds meses de investimentos. “A
placa ndo cabe dentro do computador...” Acho que
devemos vender esta placa junto com uma serra
gétrica... “Frustracdo, gozacao, alegria’. Até hoje, todos
se divertem muito com essa historia e outras que Paulo
protagonizou. Pena que ele, decidido a virar um
industrial, tenha se desligado da Microcity em 1988 para
fabricar os produtos ou projetos maucos que ele
criava... (NACIF, 2001:38).

Os esportes sd80 um capitulo a parte na histéria dessa
empresa. Os rallys, os trails, o lazer coletivo nos finais
de semana, participacdo nos Enduros, de 1985 a 1995, o
periodo mais fértil para as aventuras, enquanto a
empresa também vivia o seu momento de expanséo e de
alegria. “Lazer é coisa séria particularmente para quem
trabalha. E a Microcity é uma empresa “ponto.com”
diversdo” (NACIF, 2001:85).

Em 2000, o pessoa participou do Rally Internacional
dos Sertbes, uma das mals importantes provas da
América Latina, e a segunda do mundo em extensao
(cinco mil quilébmetros). O Rally Internacional dos
Sertbes é a competicdo que deixa as pessoas sempre
acima de seus limites. “E a obstinagdo de superar as
privacOes, atirar-se para valer na tarefa de se manter
bem aprumado, evitar que tudo va pro brgo.” (NACIF,
2001: 91).

Segundo Luis Carlos, presidente da Microcity, no
terreno arenoso do mundo empresarial, 0 sucesso €
obtido mais pela inteligehcia emociona e pea
criatividade.
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de conhecimentos variados.

Os esportes radicais apontam para
caracteristicas de  “masculinidade”
como valor vivido e apregoado pela
Microcity: competicdo;  confronto;
sucesso material como medida de valor
dapessoa. (HOFSTEDE, 1997)

Este clima de descontracdo talvez sgja
um locus que abrigue o conhecimento
técito. Clima e contextos adequados
s80 cruciais para a transformacdo de
idéias criativas em processos, produtos.
O jogo é uma atividade tipica do
homem: (...) o0 homem inventa jogos e
diverte-se como nenhum animal sabe
fazer. Por este motivo, além de sapiens,
volens, loquens, faber, ele pode ser
oportunamente definido como ludens.

A dimensdo |ldica é densa e, portanto,
tem o valor particular como espid do
mistério  profundo da redlidade
humana. Ela é mais rica do que outras
dimensdes também muito importantes,
como a especulativa, atécnica, a éticae
estética. Efetivamente, ela compreende
inteligncia e vontade, agdo e
habilidade, mas, a0 mesmo tempo,
supera o conhecer, 0 querer, 0 agir,
porque implica também alegria,
satisfacdo e liberdade. Na esfera |udica,
revelam-se a complexidade, e ao
mesmo tempo, a harmonia do ser
humano. Nela, pdem-se em movimento
todas as faculdades sem subordinaces,
sem  submissfes, em esponténea
coordenagdo, e em vista de al egre auto-
realizacdo do sujeito. (MONDIN, B,
2003:206.)

No primeiro ciclo da empresa,
predominava em seu clima
organizacional a descontracdo, a
curticdo, a espontaneidade. Com seu
crescimento, hd o risco de se perder
estes valores, com a predominancia da
ciéncia e da técnica, o que pode causar
desgaste nas relagdes humanas. Ao

invés de contribuir para o
desenvolvimento das faculdades
criativas do homem, a cultura

tecnologica tende a automatizar todas
as atividades humanas, inclusive as
IGdicas, os jogos, 0 esporte, com regras
demais, submetendo o homem ao
principio do menor esforco.
(MUNFORD, In: MONDIM, 2003)



7.3.5 Pedrasno caminho: tabus da hierarquia e do lucro

As categorias hierarquia e lucro foram escolhidos né&o
por necessariamente abrigarem o conhecimento tacito,
mas por representarem, no entender dos donos da
empresa, uma tentativa de inclusdo dos funciondrios no
negocio, nos meandros de sua criacdo, promovendo o

comprometimento e engajamento.

“No meio do caminho”, poema de Carlos Drummond de
Andrade, aparece como uma metéfora de como os
problemas sdo enfrentados na empresa, principa mente
os tabus, constatacdo de que “no meio do caminho tinha
uma pedra’ (NACIF, 2001:34). A poesia aparece neste
livio em espanhol, alem&o, francés, inglés, italiano,
como que dando o recado: os problemas, ou as pedras,
acontecem em todo mundo. “N&o somos paternalistas.
Pelo contrério, nos deixamos isto bem claro para nossos
funcionarios. ndo queremos ou deixamos de querer que
eles ganhem bem ou que sgam bem treinados. Eles
estdo cansados de saber disso. Se um funcionario ganha
bem, é porque faz por merecer; se tem prémio, ou
treinamento, € porque os diretores sabem que, assim, ele
va fazer bem para a empresa, vai fazer bem para o
cliente e que, por isso, a empresa val ganhar mais e val
ter lucro.” (NACIF, 2001: 39).

Este € um ponto que merece destaque no livro sobre a
de

controvertidas: o lucro e ahierarquia.

Microcity, a manera resolver  situagoes

O sistema de distribuicdo de lucro representava uma
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Elementos para analise

O assunto do lucro é tratado de forma
dispersa no livro, mostra que o sistema
de remuneracdo da empresa coloca os
funcion&rios hum patamar superior ao
do mercado.

Com as politicas de recompensas fica
estabelecido na empresa um sistema de
autogerenciamento que distribui  para
todos a responsabilidade pela geracéo
de receita e uma busca continua pela
produtividade. Esperam-se, com isso,
beneficios universais, diluindo os
conflitos capital/trabal ho.

Esse tipo de distribuicdo de lucros
apresenta varios pontos positivos,
segundo a empresa: a rotatividade é
guase zero, arelacdo e o envolvimento,
bem como a fideidade dos
profissionais sdo muito altos. Esta idéia
se tornou realidade a partir de 1990,
com o Contrato de Distribuicdo de
Lucros. Inicialmente, foram realizadas
reunides entre os funcionarios e
diretoria, para se chegar a um consenso
de como seria feita essa distribuicao.

Quanto a pedra que simboliza a
hierarquia, comporta duas sgnificacdes:
uma remete as relagbes  de
dominacdo/subordinacdo entre  grupos,
clases, castas e individuos a outra
remete a integracdo de niveis de
organizacOes superpostos.

A hierarquia é portanto, uma
arquitetura, a0 mesmo tempo, de
integracdo e dominagdo. Evoca ao
mesmo tempo a pirédmide que esmaga e
a avore que cresce. (MORIN, 5,
2005:188)

Muitas organizacbes estéo fazendo
experiéncias com novos diagramas
organizacionais, que descrevem padrdes
de relacionamentos mais fluidos, ou as
“teias de influéncia’. (WEATLEY, M.
2004)

relacional”,

“Somos uma cultura



idéia que rondava a cabeca de seus donos antes mesmo

de sua implementacdo, para fugir do esguema
individualista, pouco colaborativo da maioria das
empresas. “E uma coisa mais de ideologia do que de

método, de estudo cientifico.”, afirma seu presidente.

A razdo da distribuicdo de lucros, através dos
documentos pesquisados, aparece como uma politica
bem clara de busca de melhores resultados, a Microcity
ndo faz a distribuicdo de lucros porque quer ser
boazinha, mas porque quer mais resultados. “E é tudo
muito claro, se tem lucro, distribui. Se ndo tem, ndo vai
distribuir”. (NACIF, 2001: 39)

A hierarquia, por exemplo, é flexivel. Existem talvez
dois ou trés nivels, ndo se sabe ao certo, é 0 que se |é
nos documentos pesquisados. O tabu da hierarquia é
enfrentado pela empresa de forma bem leve, com
criacBo de poucos niveis hierdrquicos, sem muitas
distincbes e privilégios, como espacos de poder,
usual mente concedidos a quem os ocupa.

7.3.6 Aprendizado e dispositivos de compartilhamento

“NaMicrocity, aprendi ateorianapratica. E vi que elaé
uma empresa que faz. Que tem por tudo isso uma
assisténcia técnica que funciona, sim! E pravaler!... (...)
quer dizer, € um tipo de aprendizado que s se consegue
descobrindo no préprio desenrolar do atendimento. E,
como hesses casos, com o proprio cliente”. (NACIF,

2001:48).
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conforme da Matta, (1987) que faz de
cada um de nos pertencer a um grupo e
ndo ser um individuo isolado, regido
por leis universais’. Com isso ficamais
fécil passar de um grupo a outro, com a
sensacdo de conforto e inclusdo, sgja
num grupo religioso, numa torcida
futebolistica, numa banda de rock,
numa equipe esportiva ou nhuma
empresa.

A descentrdizacdp, a autonomia, a
premiacdo e os critérios desenvolvidos
para premiar 0 pessod da empresa, em
todos os niveis, colocam o funcionério da
Microcity numa sSituacdo de participacdo,
de tomada de decistes, de informalidade,
de estimulo a criatividade e a pensamentos
divergentes, compartilhamento e
comprometimento.

“Para energizar pessoas, € Necessario
cultivar o local de trabalho, em vez de
gerenci&lo, pois o gerenciamento
implica controle, e o futuro ndo tem
nada a ver com mando e controle”.
LEIF EDVINSSON, vice presidente da
Skandia, (von KROGH, NONAKA;
ICHIJO, 2001:90).

O espago fisico da empresa apresenta-
se sem divisorias, sem paredes e portas
separando as sadlas. Ndo ha barreiras
claras, todos ficam disponiveis, a vista
Presidente, diretoria, todos ocupam
espacos semelhantes. O dia-a-dia de
todos se confunde num sd fluxo de
conversas.

Elementos para analise

A capacitacdp para 0 conhecimento — ou
criacdo do “contexto capacitante”, como
nos faam von Krogh, Ichijo, Nonaka
(2001), podese asim entender as
iniciativas empreendidas pela Microcity
paa favorecer gorendizagem. O
“gerenciar as conversas’ tem recebido
tratamento privilegiado, € € um dos
capacitadores gpresentados na grade 5X5,



As bases de desenvolvimento do conhecimento
compdem-se de Programas de Capacitacdo Profissional,
Encontros de Integracdo, Programas de Avaliacéo de
Resultados, Programas de Formagdo em Lideranca, e
inUmeras atividades pontuais de interacdo e promocao
de compartilhamento de experiéncias, tais como Happy

Hour com o Presidente, Café da Manha

Os Programas Motivacionais sdo variados e originais,
segundo a Gestdo de Recursos Humanos, que é

considerada estratégica para 0 sucesso da empresa.

O modelo de Gestéo de Pessoas busca a valorizagéo dos
funciondrios. Além dos sdarios, os funcionarios
participam dos resultados da empresa e tém premiacéo
por produtividade. O intuito é formar uma compreensao
de que os resultados poderdo ser maiores se houver uma
integracéo nas acbes, bom relacionamento entre as areas
e sincronia entre as atividades, segundo o que relatam os

documentos pesquisados.

7.3.7 Museu do Computador — Analise a parte
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jamencionada anteriormente.

Os autores ironizam o fato de se gastar
enormes quantias de dinheiro com
dispendiosos sistemas de informagdo,
bancos de dados quantificaveis e
ferramentas de mensuragdo e
desprezarem a mais comum das
atividades humanas — a conversa. As
boas conversas s a base do
conhecimento social em qualquer
organizacao, desde indagagoes,
exposi¢cdes mais formais, conversas nos
corredores, até mesmo caronas.

E interessante observar que a Microcity
usa muito destes dispositivos, tipo
“café da manhd’, “conversas com o
presidente”, “dia da transparéncia’,
indicando que as competéncias
conversacionais sdo buscadas pela
empresa.

Varios autores tém pesquisado o papel
das conversas, von Krogh & Ross
(1996), Senge (1990), Westley (1990)
estudando diferentes aspectos ligados a
conversas no ambiente empresarial,
desde comparagdo entre estilo e
contelido, participacdo nas decisdes
sobre estratégia, entre outros.

Mas as conversas em ambientes de
negécio como parte do “contexto
capacitante” tém sido esquecidas. E, no
entanto, as conversas Sd0 Muito
importantes em todas as fases da
criagdo do conhecimento.

O Museu foi analisado de forma especial, por se entender que se trata de uma reificago™* de

conceitos, imagens, esquemas de classificacdo e palavras, que ddo sentido as experiéncias.

N&o se constitui enquanto local de abrigo do conhecimento tacito, como foi o caso das outras

categorias. Ele é, antes de tudo, um simbolo.

14 Reificagio significa encarar algo abstrato como uma coisa concreta, coisificar conceitos como se fossem
objetos. Ao assim fazer, o significado torna-se estético, paralisa-se sua vida.



O Museu do Computador € outro recorte a ser feito pelo
tratamento dado a ele no livro. S&o utilizadas inUmeras
fotos, textos deste acervo, 0 que representa um alto
percentual de atencdo dada ao tema.

Certamente 0 museu deve representar ato valor
simbdlico para a empresa, afinal ele é anunciado como
empreendimento inédito no Brasil. A referénciaa“Unica
copia feita no mundo do Macintosh da Apple, modelo
Mac 512,” (p. 9) ilustra esse destague.

As pegas sd0 acondicionadas num pequeno hall de
entrada da empresa, apresentado no livro como um

“sal30” *°, em sua sede no Vale do Sereno.

O subtitulo do capitulo sobre o Museu, “Em busca das

situa na

realcar

origens’, mostra que a Microcity

Microinformética sua origem, buscando

fortemente sua ligagcdo com o computador.

A exposicdo das maguinas “de t&o pouca idade e tdo
ultrapassadas’ mostra a velocidade do mundo no qua
opera essa empresa € € um eemento importante do
marketing interno e externo, demonstrando o acerto do
“modelo de negdcios’ que tem viabilizado a Microcity
neste mundo t&o competitivo e dificil.
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Elementos para analise

A exigéncia deste acervo, compondo um
Museu, materidiza a histdria da empresa,
colocando-a como parte da emergéncia de
um segmento inteiramente novo de
negécios e de cunho revolucion&io na
higéria recente da humanidade: a
informética

Assim como empresas, hoje gigantes
nasceram de forma modesta em garagens
€ puderam chegar a0 porte que possuem
na eaudidade, a Microcity compartilha
deste destino.

O Museu é mais uma forma de sinalizar o
potenciad da empresa, pois dém de
demongrar um passado, estabelecendo
uma identidade, aponta para o futuro —que
serasempre maior e melhor.

Os profissonais da informética sempre
rellcam o movimento acderado do
desenvolvimento  tecnoldgico de  seu
campo de atuacdo em comparacdo com
outros, por exemplo, o automobilistico ou
sdertrgico, sindizando a necessidade de
atualizacdo congante tanto dos homens e
das maquines.

E possivel que as pegas do Museu sgam
raras, no entanto, areferénciaao museu de
forma téo declarativa leva a indagacdo da
importancia de seu redlce. Continua neste
dispositivo o discurso da singularidade.

A reficacdo sindiza que o ssmbolo do
Museu passa a ter fixidez, passvidade de
um objeto inorgénico, por se transformar
em ago que passa a ter um automatismo,
ago de materia e concreto, e ndo de um
conhecimento pesod e origindl.

15« A colegao foi, entdo, catalogada e disposta em um saldo (sic) destinado a esta finalidade.” 2001: 11.
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8 PESQUISA DE CAMPO —DO CAMINHO A CONHECER

Perguntas ocorrem quando se tem a “necessidade vital de situar, refletir, interrogar
novamente, ou sgja, de conhecer as condicdes, possibilidades e limites das aptidfes a
atingir averdade visada.” (MORIN, 2005:38).

O “inacabamento*®

, essa tragédia do saber moderno, atinge a todos, ndo somente o estudante,
o doutorando, o pesquisador, o universitéario. Ela ndo tem happy end, ndo se conseguira o
fechamento dos dominios, ou o acabamento das obras. O saber € incompleto, ndo é possivel
“construir nossas obras do conhecimento como casas com teto, como se 0 conhecimento ndo

estivesse a céu aberto”. (MORIN, 2005:39)

8.1 Daandlise das entrevistas como fontes primérias

Proceder-se-4 a analise das entrevistas, nivel mais suscetivel a erros e distor¢fes, quando se

corre 0 risco de se buscar mais certezas, e, em consequéncia, mais superficialidades.

As entrevistas foram gravadas e tiveram como objetivo ouvir enunciados que indicassem, na

empresa, como 0 conhecimento se transformava e se disseminava. Elaborou-se uma agenda

minima, transcritaa seguir®’:

“Conhecimento tacito: sua identificacéo e uso no contexto organizacional”.

“ O tema tem a ver com a questdo da aprendizagem, do conhecimento criativo, original e intuitivo, no dia-a-dia
das organizacbes, de como o ambiente da organizacao e a qualidade das relagtes interpessoais favorecem o
compartilhamento de conhecimento e experiéncias.”

Fonte: DOURADO, 2006.

16 A tragédia da complexidade se situa em dois niveis. 0 do objeto do conhecimento e o da obra do
conhecimento. Em nivel de objeto somos postos incessantemente diante da alternativa entre, de um lado, o
fechamento do objeto do conhecimento, que mutila a solidariedade com outros objetos (...) e, por outro lado,
a dissolucdo dos contornos e das fronteiras que nos condenam a superficialidade. Em nivel da obra, o
pensamento complexo reconhece a0 mesmo tempo a impossibilidade e a necessidade de totalizacdo, de
unificagdo, de sintese. (...) (MORIN, 2005:38)

17 0 detalhamento da agenda foi distribuido preliminarmente aos entrevistados e se encontra no Anexo 5A.
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Esta agenda foi discutida com os entrevistados, porém as categorias emergentes das andlises
dos documentos, discutidas no capitulo anterior ndo foram mostradas; tratava-se de uma
entrevista desestruturada, de forma a propiciar afala das pessoas envolvidas, em aspectos que
Ihes parecessem significativos, a partir da premissa de que o conhecimento técito reside em

cada uma das pessoas e nos ambientes de trabal ho.

As entrevistas foram posteriormente transcritas e lidas da mesma maneira como foram lidos
os documentos, através da busca por emergéncias, recursividades, acoplamentos, com a
percepcao de novos meandros de significados ou sua repeticao. Preferiu-se continuar a buscar
0 significado pela apreensdo de formas globais, intuicdo, compreensdo. Retomando as
categorias inicialmente encontradas, busca-se uma dialégica entre os dados, mostrando o
carater complexo do pensamento, que, segundo Morin (2005), estabelece fronteiras e as
atravessa, abre e fecha conceitos, vai do todo as partes e das partes ao todo, cré e duvida,
recusa a contradicdo, mas, ab mesmo tempo, dela se alimenta.

Do didlogo feito, conclui-se que as categorias™®

identificadas como settings ou loci do
conhecimento técito se revelavam também nas faas dos entrevistados como camadas
sucessivas'’®. Na medida em que os entrevistados descreviam préticas, processos, rotinas,
simbolos, eles nos diziam desse conhecimento tacito, pessoal e coletivo. Foi percebida a
existéncia de indiscutivel s superposicoes entre as falas dos entrevistados e os dados da andlise
dos documentos, principalmente nas categorias Uniqueness, Modelo de Negdcio e Ciclos da

Historia da Microcity.

O Modelo de Negdcio aparece como possuindo uma tragjetdria temporal e histérica e pode ser
considerado elemento fundador e original da empresa. O model o de negdcios surge em ciclos,
no primeiro momento, mesmo sendo apenas um revenda de equipamentos. O seu embrido
aparece em forma de assisténcia técnica cuidadosa, o que ja confere a empresa traco de sua

singularidade. O segundo ciclo, o dalocagéo, trata-se da empresa se reinventando, mantendo a

18 Uniqueness/singularidade; Modelo de negécio; Ciclos/histéria; Curticio/alegrial diversio; Pedras no
caminho: hierarquia e lucro; Aprendizado e dispositivos de compartilhamento.

19 Construir um fenémeno em camadas sucessivas torna-o cada vez mais real dentro de uma rede tragada pelos
deslocamentos (em ambos os sentidos) de pesquisadores, amostras, graficos, espécimes, mapas, relatorios e
pedidos de verba, dos percursos atravessados pelas ciéncias ao transformar a concretude de um meio em uma
abstragéo passivel de ser transportada pelo mundo através de gréficos, formas e diagramas. Esta idéia esta
bem exposta no segundo capitulo do livro, quando Latour ird estudar cientistas de diversas areas em torno de
um problema com o solo na Amazénia. (LATOUR, 2001).
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caracteristica de singularidade. Assim, foram estabelecidas as trés primeiras categorias:
Unigueness, Modelo de Negdcio e Ciclos da empresa, que aparecem de forma mais integrada

e consistente nas falas dos entrevistados.

As demais categorias'?° praticamente inexistiram nas entrevistas, o que exigiu uma andlise
dessa auséncia, numa perspectiva compreensiva, como sugere Morin. Pode-se entender tal
fato como a existéncia de dois distintos grupos de categorias. 0s primeiros se constituem em
categorias intrinsecas do negdcio, e as trés Ultimas, como fatores externos ap negdcio, ou

fatores que favorecem a sua existéncia.

As faas dos entrevistados, analisadas com essa compreensdo, foram entdo destacadas e
121
a

apresentadas de forma parafraseada™ = num processo semelhante a bricolagem, de que faa
Latour. Algumas frases, por melhor ilustrarem o significado de que trata a categoria, seréo
apresentadas ipsis literis. Optou-se por ndo identificar os sujeitos, pois ndo interessava a
pesquisa o confronto e a comparagao, tampouco 0 consenso. E importante ressaltar que serdo
apresentadas apenas as faas das categorias Uniqueness, Modelo de Negécio e Ciclo da

Empresa, pelas razdes ja apontadas.

8.1.1 Uniqueness

Qual o nosso diferencial para o cliente? E fazer do jeito que ele quer. Porque se eu
for fazer do jeito que o mercado quer, eu vou ter que lutar por guerra de precos.
Ent&o eu fago do jeito que ele quer e falo: por ser do jeito que vocé quer, vai custar
um pouco mais.'#

A singularidade é percebida no atendimento ao cliente, visto como possuidor de ato valor

agregado, o que o distingue dos demais servigos oferecidos pelo mercado. Indiscutivelmente,

120 pedras no caminho: hierarquia e lucro, curticéo e alegria e aprendizado.

12 parafrasear significa interpretar e traduzir de forma a seguir mais o sentido do texto do que sua letra,
tornando o texto maisinteligivel. (HOUAISS, 2004).

122 A5 expressies entre aspas s30 retiradas das entrevistas transcritas, para se diferenciarem das citagdes feitas a
partir dos autores.
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é Unico, ndo s pelo conceito que oferece, pelos servicos “embarcados™®”, mas também pelo

nivel de relacionamento que é estabel ecido com os clientes.

A empresa tem que continuar cultivando os relacionamentos e dando o que o cliente
quer. Esta caracteristica exige um trabalho muito delicado, ndo da para escrever a
regra, colocar em receita, € tudo diferente, ndo tem uma coisa igual a outra. A
especificidade do atendimento é exemplificada até na fatura, ha diferenciagdo, o
cliente é que escolhe a forma de como quer pagar e isso é atendido.

NOs fazemos assm. NOs mudamos a regra do jogo com muita rapidez. NOs
chamamos isso de ser uma empresa de oportunidades. NGs temos que enfrentar as
oportunidades para todos os clientes.

Ha singularidade em trabalhar na Microcity, uma empresa Unica, sem comparacdes com
empresas convencionais. Cada sujeito se sente também singular, seja pelo percurso feito, pela
contribuicdo dada, pela ascensdo na empresa, pelo papel exercido. A experiéncia pessoa

agregavalor, o que revela um grau muito forte de pertencimento.

Os contratos sdo bastante complexos, detalhados, ndo por questbes contratuais, mas por
questéo de criagdo de valor. Quanto mais os servicos forem especificados, mais valor para o
cliente. E certo que ndo existem no mercado contratos semelhantes aos elaborados pela
Microcity.

Hoje, nds podemos nos dar ao luxo de buscar aqueles clientes que valorizam 0 Nosso
modelo de negdcio, acho que é um grande diferencial da Microcity. Ela tem
operacionalmente, menos regras do que um sistema interno de uma empresa, ela se
adapta. A Microcity nasceu com menos regras e vem crescendo com menos regras.

A Microcity entra no commodity do commodity, mas de forma ndo commotidizada,
pois se fosse s6 commodity a briga por precos € muito forte. Com um modelo
diferencial, a empresa pode ter melhores margens, concorrendo com commodity sem
ser commodity.

A singularidade é percebida ainda no modelo de franquia, que é considerado como altamente

inovador, e como ndo h& nenhum parecido, ndo ha concorréncia. O modelo de franquia € um

123 Esta express3o é utilizada por funciondrios da empresa.
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modelo comercial, ndo existe franquia técnica. Alguns dos franqueados, por possuirem um

perfil técnico, se tornam habilitados pela Microcity.

Ha uma grande dificuldade em repassar o know how comercial, pois sd0 muitas rotinas,
processos, praticas, que ndo estéo totalmente registrados, principalmente na comercializagao.
No momento, a empresa se dedica a registrar e detalhar todos os processos, tecnologia, e
ainda desenvolve atividades de compartilhamento com atividades presenciais em forma de
cursos ou visitas buscando identificar melhores préticas e compartilhar a cultura de

atendimento da Microcity.

8.1.2 Modelo de Negécio

A Microcity, no inicio, era basica: Locagéo e assisténcia técnica. Essa assisténcia
técnica vem se tornando cada vez mais complexa. E hoje nés chegamos em nivel de
dar um suporte ao Usuério.

O Modelo de Negdcios Microcity se baseia num conceito: trata-se de uma venda de servicos
por equipamento via agregada, integrando uma solucéo financeira e comercial, atendendo as

demandas especificas do cliente. Sdo solugdes de que o mercado precisa.

A Microcity foi desenvolvendo um modelo de criagéo de valor entre o prestador de servigo e
o cliente. Foi crucia avisdo de mercado de Luis Carlos Nacif e a competéncia em financas de
José Francisco Nacif, irméos e socios, em torno dos quais se formou um grupo peculiar com
participacéo de diferentes profissionais, num ambiente de trabalho alegre e criativo. E a
guestéo do valor significa, antes de tudo, que os interesses sdo compartilhados. Ha vantagens
nitidas dos dois lados. todo negécio é bom quando é bom para as partes envolvidas. No caso,
o valor foi criado envolvendo os seus socios, os funciondérios que participaram desse momento,

o cliente, o fornecedor.

Se o cliente enxerga que o negécio é bom para ele, bom para Microcity, entdo o
negécio é bom. E uma regra simples, que funciona. A Microcity tem que mostrar o
beneficio para quem compra o produto. Ele ndo compra atributo, ele compra
beneficio. Qual é o beneficio? O beneficio estd muito ligado a isso que se chama de
servigo embarcado.
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A Microcity, por mais que tenha mudado desde a sua criac8o, ndo mudou a sua
esséncia, que € o seu modelo de negdcio e de relacionamento. A experiéncia mostra
gue as pessoas que ndo se engajam com O grupo, de uma forma ou de outra sdo
expelidas daguele grupo. Ent&o quando vocé tem um grupo de pessoas caminhando
em uma direcdo e uma pessoa puxa a corda para a outra direcdo, invariavelmente
essa corda vai arrebentar. A pessoa que esté discordante é expelida.

A Microcity dividiu o mercado em cinco grandes produtos: produto de desktop, de
impressdo, de servidor, de seguranca e de comunicagdo. MACROPOINT, muito
bem, por que Macro?

Macro € uma campanha que foi langada. Entéo Macro, entdo foi a forma com que a
Microcity resolveu se dirigir a0 mercado. Sugere que vocé pense fora da caixa:
‘Pense maior, pense grande, pare de pensar num negdécio pequeno e tal!

Normalmente os negdcios cléssicos envolvem compras e vendas e a partir do
momento que vocé compra um insumo, compra uma matéria-prima e transforma
aquilo ali em produto, o ciclo do negicio se completa ali. As empresas estdo muito
acostumadas com isso. No nosso caso ndo. No nosso caso Sd0 quatro anos, trés,
guatro anos, 0s prazos e as vendas aqui sdo demoradas. A gente ndo bate na porta do
cara e falaassim: “6, a gente vai ter que vender aqui, compre hoje!” 1sso dura trés,
guatro, cinco, seis meses, um ano, entdo isso ai j4 d4 uma caracteristica diferente
para a &rea comercia: saber trabalhar com prazos mais longos de maturagéo, para
gue melhore o convivio.

Quanto ao modelo de contrato da Microcity, ele € de longo prazo, dura entre um a cinco anos,

com uma média histérica de trinta e seis meses.

Na medida em que os contratos sdo longos, ndo s para serem negociados e
especificados em clausulas, eles também tém uma duragéo de prestacéo de servicos
de médio ou longo prazo, que é fundamental para caracterizar o seu modo de
trabalhar, que foi construido coletivamente.

Mais do que isso, 0 proprio modelo de negdcios forgcou essas pessoas a remarem
juntas num mesmo caminho, que € um modelo de prestagdo de servico. Entdo, se eu
fizer uma bobagem hoje, ndo vai adiantar porque esse cliente continua sendo meu
cliente por volta de quatro anos, nos proximos quatro anos. E se eu tiver um
comportamento que sgja positivo, ao contrdrio, o cliente vai querer aumentar as
relacBes com a gente. Que exige relacionamento, que exige compromisso.

Nés estamos falando de conhecimento ao longo dessa era de vinte anos, ele passa
por um processo cultural. Vocé cria pequenas culturas. A empresa € um pequeno
foco de cultura.
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Toda empresa tem uma infra-estrutura de Tl (tecnologia da informagdo) destinada a tarefas
como compra de hardware, software, consultoria, servicos de terceiros, etc. E ai que a
Microcity entra, ao assumir estas tarefas e vendé-las como um produto Unico. A ilustracéo
usada para simbolizar o que elatraz de conforto e comodidade para o cliente esta expressa na

passagem:

Vocé chama o cara do hardware ele fda que € o software; vocé chama o cara do
software ele fala que é arede; vocé chama o darede e ele fala que é o hardware. Entéo
voce ficajogando um com o outro. E o bombeiro e o pedreiro. O pedreiro primeiro faz o
banheiro, depois o bombeiro quebra, ndo tem jeito. E o bombeiro acha ruim que o
pedreiro fechou o azulgjo, e o pedreiro acha ruim que o bombeiro quebrou o negdcio que
ele fez e tal. Construgéo civil no Brasil é isso. O cara constréi primeiro de madeira,
depois pde cimento no meio, pde a parede depois quebra a parede... NOs evitamos toda

esta bagunca.

O modelo de relacionamento com o cliente, que é de natureza mais experiencial, resultado de
uma construcdo coletiva, tem dificuldades em ser explicitado. O modelo de locagcdo de
equipamentos, que a principio era sO locacdo, foi se ampliando para servigo de manutencéo,
suporte, customizacdo. A Microcity traca seu caminho em inovagdo permanente, sempre se
reinventando, procurando agregar valor. O cliente é soberano: arelacdo com o cliente € uma
guestdo solene.

Se o cliente espirrar, a gente ja se move com uma rapidez muito grande. Se ele
gripar entdo... Esse modo de ser foi sendo construido... O que acontece? Algumas
pessoas se tornaram perduldrias por isso, entende? Porque esse mote nosso, tudo
pelo cliente, entdo primeiro nds gastamos. O que vOcé precisa, agora nds vamos ver
eresolver...

O Modelo de Negocios da Microcity deve sustentar este conceito: a mudanca é um desafio
permanente. O fato de nunca estar satisfeito transforma cada dia em um desafio inteligente,
gue exige constante criatividade. E onde esta este conhecimento gerado? A empresa esforca-
se pararegistrar esse conhecimento, mas boa parte ndo € passivel de ser registrada:

A Microcity tinhaum negécio de revenda de equipamento. Decidiu-se entéo que o negocio
de vender, que a gente chama comercialmente de “ matar ledo todo did’, é muita correriae
muito sofrimento. Vamos mudar entdo um modelo de servigo continuado, que é a histéria
da locac&n. Comegou-se entdo a congtruir o negocio da locagdo. O crescimento acelerado
torna a formalizacd muito dificil. A mudanca continua, ou sga, hoje o produto é assm,
amanha e é assado (...) E moldando cada cliente, o que torna quase impossivel registrar
todas essas mudancas. 1s0 ficou de certa forma, téacito, na cabega ndo de todos, mas de
algumas pessoas. Entéo nds tivemos na Microcity concentragdo de conhecimento muito
maior do que nostemos hoje. Ndsj & tivemos coisas que beiram o insuportéave..
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8.1.3 Ciclo e Historia da Empresa

A empresa nasceu como uma revenda de maguinas, aos poucos, €la foi migrando para um
modelo de aluguel, e hoje se constitui em um modelo de outsourcing, que € o produto com
servico “embarcado”, com o conhecimento de ativos e valor agregado. Este processo foi se
desenvolvendo aos poucos, com os clientes fregiientando a Microcity, as sextas e sdbados,
para tomar uma cerveja, jantar... Resultado: em muito pouco tempo a Microcity teve grande
crescimento. Dois fatores contribuiram de maneira relevante: a parte técnica e o

rel acionamento.

Comegamos a nos tornar uma referéncia, tanto na parte técnica, quanto na parte de
relacionamento. Na verdade a gente conhecia mesmo o neg6cio. Eramos uma
referénciaindiscutivel.

A Microcity se desenvolveu durante os Ultimos dez anos muito mais comercialmente do que

tecnicamente.

Entdo quando chegamos ao final de 2004 nés atingimos uma posi¢éo comercial de
destaque, mas o0 servico deixava muito a desgjar; resolveu-se profissionalizar a
gestdo, contratar diretores e tudo mais e tal. Entédo o que nés temos que fazer €
adequar a Microcity as melhores praticas do mercado, para que o servico suba de
qualidade, cumprindo os indicadores basicos de tecnologia.

A Microcity é uma empresa que passa por um momento delicado: confronta-se com uma
situacdo em que ha dificuldade em conciliar os valores de empresa familiar pequena com os
valores de uma empresa do seu porte atual:

Vocé comega a ficar em crise de valores, a querer equilibrar aqueles valores que
VOCé pregou avidainteira, trazer isso pra suarealidade atual, em termos do que vocé
pode aproveitar, do que é congtitutivo da esséncia da empresa, do que sempre foi,
para o que vocé vai evoluir em termos de gestao.



131

Este momento delicado ndo foi inesperado, a empresa estd em um processo de avaliacéo e
mudanca. A Microcity vem se tornando mais formal, se comparada aos altissmos niveis de

informalidade que possuia.

Os consultores nos diziam: “os caras ndo sabem o que estéo fazendo, os caras ndo
sabem o que estdo administrando. Tentou-se entdo colocar um pouco de ordem nesse
negécio. O que aconteceu? Mesmo resistente, a Microcity tem um capital de
informalidade muito forte e credita a razéo do sucesso dela a isto, entendeu? N&o
tem indicadores que possam comprovar isso, de forma nenhuma. Mas acredita-se
gue todo o sucesso foi por essa capacidade, essa maleabilidade, essa informalidade,
gue gerarapidez e tudo mais e tal.

A discussdo sobre formalidade e informalidade € presente na empresa; ha impasses sobre a
necessidade e a importancia de se estabelecerem normas. Os proprios funciondrios mais
jovens queixam-se de excessiva informalidade nas relacOes, parece haver dissenso neste
sentido.

Hoje tem muita gente nova, mas foi porque a Microcity cresceu muito. Vocé tem
negécios de longo prazo, relacionamento com o cliente em longo prazo, pessoas
com vinte anos de empresa, todo mundo aqui tem uma histéria. Vocé va
conhecendo as é4reas, e as pessoas principais dessas areas normamente tém um
relacionamento de longo prazo com a empresa. N&o ha como registrar todo o
conhecimento construido ao longo destes anos. Como fazer para comunicar que €
assim que deve ser feito? Este é o desafio atual.

A partir da compreensdo das pessoas em contatos através das entrevistas, passou-se a fase de
confronto entre dados secundérios e primarios com as observagbes no campo, 0 que sera
apresentado a seguir.
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9 PESQUISA DE CAMPO - DO ENTRECRUZAMENTO DOS CAMINHOSNO
COTIDIANO

A Pesquisa de Campo neste trabalho ndo se restringiu a um momento especifico, pontual.
Desde a primeira visita a Microcity, em outubro de 2005, até o seu final, em marco de
2007,*** muitos contatos foram feitos em forma de entrevistas, reunides, participacdo em

eventos, idas a empresa para agjustes e acertos de agendas.

Desde a primeira visita, chamou a atencdo a arquitetura e o espago fisico da empresa: uma
ampla e moderna sede construida no Vale do Sereno, divisa entre Nova Lima e Belo
Horizonte. A construcéo de ferro e vidro, com azulgjos coloridos, fornece uma bela vista para
o vale através de amplas janelas de vidro. O vidro*® é um material muito usado na construcéo;
a transparéncia se torna elemento preponderante, janelas, espacos internos de reunides com
paredes de vidro, favorecendo a visibilidade das pessoas que la trabalham. N&o ha paredes
internas separando salas, 0s espacos sdo interligados, favorecendo a interacéo face a face num

espaco socioatrativo™?®.

Logo na entrada, no hall de atendimento, chama a atencdo o Museu do Computador: sofas,
revistas variadas e uma pequena biblioteca. A esquerda, sala de trabalho construida como se
fosse um aguério. L& dentro, com mapas coloridos, pessoas reunidas conversando
animadamente. Em outra parede, de alvenaria, véem-se um paingl de informacéo, retratos,
comemoracdo de aniversarios, recados. Ndo se trata de uma empresa formal, é o recado que a
empresa parece enviar desde o inicio. Essa questdo da informalidade sera aprofundada em

outro momento.

O prédio tem trés andares, escadas de ferro vazadas levam aos demais, sinalizando ainda a

transparéncia. A diretoria, grupos de pesquisadores, e mais a frente o grupo de Recursos

124 Foram dezessei's meses de contatos com a empresa no decurso do trabal ho.

125 0 vidro, enquanto um meio transparente, “(...) materiaiza de forma extrema a ambigtiidade da ambiéncia: a
de ser, a um sO tempo, proximidade e distancia. (...) Embalagem, janela ou parede, o vidro funda uma
transparéncia sem transi¢do: vé-se mas ndo se pode tocar”. (BRAUDILLARD, In: CHAVES, 2004: 225)

126 Alguns espagos como a sala de espera de ferrovias, tendem a manter as pessoas afastadas... Estes espagos
{so} sociofugidios. Outros, como a mesa de calcada num café francés, tendem a unir as pessoas. Estes { sao}
socioatrativos. (HALL, 1977:100)
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Humanos. Ao fundo, a direita do segundo andar, em outra ala, se encontra o grupo de
Producéo. O diretor-presidente, bem como os demais diretores, de finangas, de tecnologia e
servicos, de comerciaizagao se assentam em mesas num ambiente aberto, sem divisorias. Em
cada andar, ha aquérios de vidros, ou sgja, salas reservadas as reuni6es com total visibilidade.

No terceiro andar, no lugar onde antes funcionava uma boate, fica a area de Pré-Venda,
Venda e Pés — Venda, formada por cinco pessoas. A diretoriatem espaco alternativo também

nesse outro ambiente.

As entrevistas e observacOes foram realizadas nesse ambiente amplo, com interrupcoes
freqUentes, conversas paraéelas, conversas com o0 entrevistado/observado, deixando a
impressao de que a rotina dessa empresa (como se fosse possivel falar de rotina) ndo é afetada
por presenca de outras pessoas. Ha ruidos de conversas, uma espécie de murmurinho, que néo
chega a ser de confusdo, pessoas discutindo, dialogando, trabalhando. E uma empresa em

efervescéncia, € uma empresa gue conversa.

Nos meses de outubro de 2005 até julho de 2006, houve agenda variada com participacdo em
aguns eventos, reunides mais focadas com seu diretor-presidente, acerto do escopo e da
agenda de trabalho™’. Nessa ocasido, foi negociada a realizagdo de entrevistas com toda a
diretoria e algumas pessoas da empresa, bem como arealizacdo da observacéo de campo, com

aduracdo de dois meses, que serdo relatados a seguir.

9.1 Relatos da Observacdo de Campo

A partir de julho de 2006, uma nova etapa aconteceu de forma mais sistematica. Foram
programadas visitas a sede da empresa nos meses de agosto a novembro de 2006, para a
realizacao das entrevistas e observacdo de campo. Foram designados trés settings, locais onde
se poderia ver a emergéncia e o uso do conhecimento técito, como ele é apropriado nas
normas, formularios, contratos, orcamentos, préticas, rotinas e processos. na area de Producdo,

na Area de Servicos Continuados e no Help Desk de um grande cliente.

127" pAgenda de trabal ho, tal como foi cumprida durante os 16 meses, no Anexo 5b.
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9.1.1 O locus de observacéo na area de producéao

A formulagdo do contrato de trabalho entre a empresa e o cliente foi designado como o local
por exceléncia de emergéncia do conhecimento técito. Apos uma longa escuta da demanda e
dos requisitos do cliente, é quando se elabora o contrato dentro do Modelo de Negécio criado
pela Microcity.

A decisdo foi a de acompanhar'®®

0 acerto de fechamento de um projeto, quando varias areas
da empresa estéo envolvidas: comercializacdo, financas, tecnologia e servicos. O seu gerente
jatinha advertido para a dificuldade de um acompanhamento in loco desse processo, pois ndo
ha possibilidade de sua programacdo, seria necessario ficar na empresa um ano inteiro para,
eventualmente, se ter essa chance. O espaco de uma semana foi usado de forma a permitir o
apropriar-se dos “costumes desta tribo”, que parece ndo gostar de se sentir aprisionada, nem
pelo tempo, nem pelas normas. Durante uma semana, a observagdo ocorreu em uma espago
gue da acesso a sala da chefia de producéo, separada dos demais espagos por uma pequena

bancada. Néo ha paredes.

O observador procura organizar suas questdes, notas, de acordo com suas preferéncias, ja nos
adverte LATOUR (2001).

O observador ocupa, portanto, uma posi¢do intermediaria entre a do novigo (caso
ideal inexistente) e a do membro da equipe (tanto mais ele se integra, menos
consegue se comunicar produtivamente com a comunidade de seus colegas
observadores). (...) Serd preciso, no entanto, que ele escolha um principio
organizador capaz de |he fornecer a visdo do laboratério suficientemente diferente
daguela que os cientistas tém... (...) esse principio organizador deve ser o fio de
Ariadne'®, que guia o observador no labirinto em que reinam o caos e a confuso.
(LATOUR, 2001:36/37)

As sugestdes que o autor da quanto a dar a atencao aos “aparelhos’ que produzem resultados
sob a forma escrita ndo adianta nesse caso. N&o ha “aparelhos’ na empresa visitada,

tampouco os sujeitos observados produzem pecas por escrito, tudo € muito fluido, as

128 O periodo de acompanhamento foi determinado em trinta e duas horas, distribuidas em uma semana.
1% Fio de Ariadne, de novo a meté&fora do conhecimento para atravessar o Labirinto.
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discussdes sao sobre os problemas, sdo quase trocas informais sobre situagbes emergenciais.
Durante os dias de observacdo do trabalho da chefia de producéo e da supervisora, observou-
se um frenético entra e sai das estacdes de trabalho, didlogos assistidos de longe™, na
tentativa de compreender seus significados.

Durante os dias de observacdo em tempo integral, estabel eceu-se uma agenda de trabalho, que
se desconfiava de anteméo que ndo seria cumprida. A pesqguisadora posicionou-se no balcéo
préximo ao gerente da producdo, responsavel pelas atividades de precificacdo do contrato, 0
gue envolveria as areas de tecnologia, comercializacdo e financas. “Para acompanhar os
trabalhos de precificagdo, com envolvimento de todos, para realmente ver como acontece,

precisaria ficar na empresa um ano, de plantdo”.

A semana transcorreu, sem rotinas, varias pessoas entraram e sairam apressadamente, em
reunides rapidas. Mesmo ndo sendo importante o contelldo especifico das conversas, teria
sido interessante ouvir como as negociagcOes eram feitas. Talvez este sgja o limite da
observacdo; afinal, nessa interface, reside o “pulo do gato” do negdcio, o segredo da empresa.
Esse momento de fechamento de um contrato € um longo processo de criagdo conjunta, de
meétricas, intuigdes, impressdes, a transformar a demanda do cliente, ndo s6 em um bom
contrato técnico de prestacdo de servigos, com especificagdes da assisténcia a ser dada, como
também e, principalmente, um contrato com estabelecimento de pardmetros comerciais bom
para os dois lados.

Em conversa com o gerente, buscou-se compreender alguns dos pontos que interessavam a

pesquisa.

E as vezes a gente até est errado, esta havendo uma mudanga na metodologia de
precificacdo, e estd indo répido demais nesta metodologia, democracia demais... E
vocé sabe como €, s80 conceitos muito abertos e vocé vé o horizonte, qual é o limite,
qual é o limitador disto. Entdo em termos de empresa tem que ser feito, tem que ter a
transparéncia, sendo um faz de um jeito e vocé faz de outro. E entdo por isto que eu
acho que dentro da empresa a gente tem que escolher um padréo de procedimento,
de comportamento... Mas teré que ter flexibilidade e uma certa variabilidade.

130 Nao foi possivel acompanhar as discussdes de maneira face a face, por uma questéo do tempo dedicado &
observacdo propriamente dita. O que se pbde assistir foi a0 vai e vem das conversas, das buscas de
informacOes e de gjuda. O teor da conversafoi conferido mais tarde com as pessoas envolvidas.
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Concluiu-se que ha mudancas em curso nos procedimentos da precificacéo, o que tem exigido

grande flexibilidade, para uma empresa que sempre se pautou pelainformalidade.

Eu trabalho aqui desde uma determinada época em que todos se conheciam.
Sabiamos as reacfes de cadaum. E hoje pela quantidade de gente que tem, e é gente
nova, ndo estamos juntos, ndo vamos nos conhecer. E ent&o ndo tem jeito, temos que
trabalhar daformaracional...

Depreendem-se alguns conflitos entre diferentes determinagoes.

9.1.2 O locus de observacao na supervisao de sites/area de servicos continuados

O acompanhamento da Area de Servigo Continuado foi feito durante essa semana. Da mesma
maneira como ocorreu na geréncia de producgdo, a supervisora recebia de maneira ininterrupta
0S seus supervisores, em fluxo permanente, uma média de doze pequenas reuniGes por turnos.
As questdes |levadas a sua apreciacdo eram problemas relativos a normas de atendimento em
geral, as quais €ela resolvia de forma aparentemente acolhedora, levando as pessoas a se
perguntarem, a encontrar sua propria solucéo. A posicao fisica da pesquisadora ndo permitia o
acompanhamento mais completo do contelido das conversas; procurou-se concentrar no que
era visivel, no ir e vir das pessoas, situacdes inesperadas,**! problemas no cumprimento do
contrato. Em entrevista com a supervisora, obtiveram-se agumas informagdes

complementares.

NG&s somos o servigo continuado, nds somos a parte final do processo. E entdo tem a
venda, a entrega daguilo que foi vendido, e a manutencdo daguele servico que foi
vendido. E entdo a gente trabalha com esta parte. Hoje os coordenadores da minha
area sdo quatro pessoas.

131 Uma organizaggo é um conjunto de escolhas & procura de problemas, questdes e sentimentos em busca de
situac8es de decisdo em que possam ser ventilados, solugdes a procura de questdes para as quais possam ser a
resposta e encarregados das decisdes procurando trabalho. (COHEN; MARCH & OLSEN, 1974. In:
WHEATLEY, 1999)
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O processo para o cliente A é diferente do B que é diferente do C e isto néo esta4
escrito, e entdo € mesmo de experiéncia, tem que ser resolvido com base em
experiéncia. As pessoas tém que recorrer a mim ou a meu chefe, pois muita coisa
ndo esta escrita. Assim, até este conhecimento a gente esta tentando trazer e tira este
conhecimento e tentando formalizar isto.

Até eu mesmo preciso de orientagdo. E o conhecimento que eu preciso para este
processo estd em outro lugar, com outra pessoa, com meu chefe, preciso de
orientacdo, como proceder neste caso, principalmente isto ocorre porque temos que
ver onde a pessoa tem autonomia para decidir com relag8o a custo.

Eles me trazem os problemas. Por exemplo, eu posso deixar de cobrar um servico de
um cliente em funcdo de uma proposta que esta sendo renovada, ou de criagdo de
negécio. Eu posso cobrar do cliente em fungdo de um contrato que esta sendo
cancelado. Esta sendo cancelado. E entdo tem muitas variaveis e ainformagdo que a
gente passa tem dificuldade de fluir dentro da empresa (...) E como a gente sabe que
muitos conhecimentos estéo na cabega das pessoas, a gente javai direto a pessoa.

Estamos tentando a0 maximo, em conversas, tentar cercar estes problemas, estas
falhas, porque se trata do que ndo foi repassado. E o0 sistema estava cadastrado como
um tempo de atendimento, mas j& havia uma negociacdo que ndo esta escrita, ndo
estd formalizada (...) E entdo quem negociou é quem sabe, e ele tem que informar as
pessoas que estdo ali envolvidas para que isto seja aterado, porque sendo isto pode
impactar 14 no cliente. Eu vou fazer um atendimento com um tempo que é de dez
horas, e foram negociadas duas horas. E entdo é ruim. E entdo esta questéo esta
sendo tratada em treinamento, em processos e, principamente, muita conversas
informais, como as que estdo sendo observadas.

Quando ha problema, nés vamos ao gestor deste contrato do cliente na Microcity,
vamos ao comercial e falamos, olha sb. (...) Tem alguma coisa que foi negociado,
tem aditivo, que ndo esta digitalizado ou que ndo esta no sistema. Nés temos que
repassar todas estas informagdes e nés vamos alimentar o0 nosso documento sobre
aquele cliente e vamos deixar publicados na intranet, porque qualquer pessoa, ha
abertura de chamado, ou no servigo continuado, ou na area de suprimentos pode
precisar da informacdo daquele cliente, e vai acessar ali naquele documento para
saber 0 que realmente é necessario.

Os comentarios da supervisora foram bastante elucidativos do que foi acompanhado:
problemas, situagOes inesperadas, envolvendo acordos feitos no calor das negociagbes com o
cliente, a érea de comercializacdo e servicos tentando articular a demanda do cliente, suas
exigéncias, suas peculiaridades, com clausulas mais formalizadas e rigorosas. A supervisora

termina sobre a necessidade de padronizac&o, como Se Segue:
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E entdo neste momento que vocé esta aqui, a gente esta nesse processo de
formalizagdo. O Fulano toda hora aparece com um fluxogramazinho para validar,
para criticar, porque a gente esta tentando tirar esse conhecimento critico, pelo
Menos 0s principais que estdo na cabeca de algumas pessoas, para colocar no papel,
para que haja uma relagcdo do conhecimento ao cargo, afuncdo endo a pessoa.

Essa Ultima andlise parece sintetizar muito do que se percebeu durante todo o processo de

observacdo e val subsidiar as andlises e conclusdes finais.

9.1.3 O locus de observacéo nos sites do cliente ABC**?/ Help Desk ABC

Tentativas de sistematizar 0 mundo trazem consigo 0 seu efeito contrario, e 0s sistemas
operacionais de informética ndo fogem a regra. Todo sistema se aimenta também de seus

erros e toda sistematizacdo é também uma anti-sistemati zacao.

Durante a observacdo junto aos técnicos da Microcity™®, foi possivel perceber com clareza
este axioma que tanto assombra os model os de pensamentos afinados a ditadura das certezas.
Numa sala de tamanho razoavel, subdividida em trés setores (e mais uma sala de reunides),
localiza-se a Help Desk *** da Microcity na mineradora ABC. Distantes da civilizagdo e
cercados por eucaliptais, aproximadamente dezoito colaboradores se distribuem entre funcbes
distintas agregadas em torno de um objetivo comum: resolver os problemas entre as maquinas
€ 0S seus operadores para garantir ao cliente a continuidade de suas operacoes.

Esses problemas recebem o nome de OS™®

, S80 ocorréncias que os operadores mandam via e-
mail em forma de chamados padronizados. Todas as OS sd0 agrupadas em um software
corporativo responsavel por distribuir as ocorréncias entre os técnicos (GESCOM). Quando o
atendimento via captura remota ndo resolve, o telefone é acionado. O sistema precisa ser

reorientado, 0s erros corrigidos rapidamente para que a eficiéncia atinja o seu grau mais alto.

32 ABC é um nome fantasia paraindicar um dos maiores clientes da MICROCITY, uma mineradora.

133 A observaggo neste locus foi feita no espaco de quatro dias alternados, correspondendo atrinta e duas horas.
3% Help Desk é o0 atendimento ao cliente com a criagdo de um site de apoio, fora do cliente, em um lugar préprio.
135 0S é uma Ordem de Servico.
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Os trabalhadores, todos funcionérios da Microcity, vivem num cenario pitoresco em que o ar
claustrofébico de um espaco subdividido em quatro salas situadas em cima de um vasto
galpdo abandonado contrasta com o intenso fluxo de sociabilidade presente nas interagoes
entre os integrantes. Conversas, gozagOes e brincadeiras incessantes s8o usadas como
artificios para aglientar uma dura rotina de trabalho. A algazarra ndo se reduz a duas ou trés
pessoas, mas se amplia por todo o ambiente através de conversas que variam entre um
linguajar puramente técnico e um linguajar exageradamente informal. Esses aventureiros
estdo quase obrigados a construir o que pode ser chamado de espirito de equipe. Isto porque o
mérito ou desempenho individual, ainda que valorizado e recompensado salarialmente, ndo é
0 mais importante para o funcionamento daguela estrutura, mas as préprias relacbes entre o
coletivo. Cada um chega com a sua experiéncia para dividir com os demais, fazendo do
conhecimento uma poténcia supra-individual. Eis a for¢ca de um saber coletivo provindo ndo
apenas de manuais ou treinamentos, mas da somatéria das experiéncias gue todos trazem

consigo para compartilhar entre os colegas.

Na maior sala do complexo, a info 222, cada técnico resolve em média vinte OS por dia. A
distribuicdo das pessoas entre 0 espaco foi meticulosamente pensada para fazer com que cada
cabine tenha uma pessoa experiente para orientar duas mais inexperientes. Quando uma OS
ndo é resolvida por um técnico de menor experiéncia, o analista de sistema é acionado. Este,
cujo know how é relativamente mais elevado frente aos demais, é compelido a ensinar aos
outros uma possivel resolucéo para o problema levantado. Sao dois os analistas presentes na
sdla 0 andista de sistema, responsavel por ensinar os técnicos a resolverem uma OS, e o
anadlista de infra-estrutura, mais ligado aos problemas externos e a resolucéo de problemas de

hardware.

Faltou tempo para adentrar nas mintcias do funcionamento daquele servico complexo, téo
estranho e a0 mesmo tempo téo atual aos olhos modernos. A sala de projetos, a que néo se
teve acesso, fora criada recentemente com o objetivo de descongestionar 0S Servigos
burocréticos da Info 222. A esses trabalhadores cabe 0 servigo de concessdo de acesso, pratica
corriqueira de autorizagdo de servicos. No laboratéorio, o Ultimo espaco de observacdo, os
trabalhadores sdo responsaveis pelo ir e vir das méaquinas, bem como pelo suporte de

hardware. S&0 os trabalhadores que mais se deslocam do local de trabalho e tém as suas
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funcBes centradas no centro administrativo da ABC, localizado a alguns quilémetros do

gapé&o abandonado onde se fixa 0 suporte.

No primeiro contato, foi feita a recepcdo pelo coordenador da equipe, técnico responsavel por
gerenciar as tarefas da Help Desk. Logo em seguida, ele explicou superficialmente como erao
funcionamento daquele segmento, e foi perguntado sobre os objetivos da pesquisa. Seu temor
era parcialmente visivel, bem como compreensivel. Perguntou qual o material a ser utilizado,
e reprovou a idéia de “gravador”. Percebeu-se que o revelado, o externalizado, ndo era o
suficiente para compreender arelacéo entre o cliente e 0 segmento de Help desk da Microcity.
Mais tarde, outras informacfes foram negligenciadas, como os diagramas referentes ao
modelo de resolucdo de OS. Era como se aguele modelo, uma construgéo tédo singular e
eficiente, se assemelhasse a uma formula mégica impassivel de ser revelada para pessoas que

estdo fora do circulo microcityano.

Essa davida fez lembrar algumas conclusdes a que chegaram os estudos antropol 6gicos sobre
a magia. De uma maneira gera e reduzida, toda tribo guarda para s 0s seus segredos, e a
maior parte desses segredos se encontra na esfera mégica dessas organizactes (FRAZER,;
PRITCHARD, 2005). A tribo Microcity também guarda os seus segredos, inspirada no velho
ditado que consiste em dizer que “0 segredo € a aima do negdcio”. As formulas magicas
Microcity ndo podem ser reveladas, e faltou melhor andlise dessa questdo, ja que ndo houve
tempo suficiente para se infiltrar em sua estrutura “mégica’ de negdcios .

Mas ndo € preciso ser pessimista. Por detras de todo cotidiano, sempre ha a possibilidade de
emergir um evento extracotidiano. Entre as turbuléncias de uma corda bamba atada entre
arranha-céus, ndo sdo todos os equilibristas que resistem. Teve-se a oportunidade de conhecer
um técnico insatisfeito com o seu trabalho. Durante quase todo o tempo, era ele 0 mais
observado, tanto por uma 6bvia questdo de proximidade fisica, quanto por uma questéo |6gica:
ele reclamava o tempo inteiro e pedia gjudas freglientes ao analista de sistema. No fina, ele
pediu a0 coordenador que o deslocasse para outra &ea. O coordenador concordou

1% para exemplos de estudos antropol dgicos sobre a magia, temos como bases de referéncia a obra cléssica de
Sir James Frazer — uma das primeiras obras antropoldgicas datada do inicio do século XX, quando a
diferenca entre antropologia e literatura ainda eram praticamente inexistentes. O livro “O Ramo de Ouro” e
estudo sobre os Azande”, etnia localizada no centro-oeste africano, presente na obra “Bruxaria, Oraculos e
Magia entre os Azande”, no qual a questdo dos segredos mégicos se apresenta como fundamental na estrutura
do pensamento zande. (FRAZER, 1982; EVANS-PRITCHARD, 2005)
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prontamente, confessando estar na hora de renovar a equipe através de uma estratégia de

rodizio, tdo usada entre os empregados da empresa.

Esta passagem € interessante e digna de nota: o equilibrio buscado através do desequilibrio,
um anti-sistema se re-sistematizando. O hipertexto se amplia e se reatualiza com novos cargos
assumidos por outras pessoas, e 0 estranhamento permite com que uma nova familiaridade
acalme o caos balbuciante de uma rede que se entrelaca em eterna expansdo, em eternos
esguecimentos rel embrados.

Ao final deste capitulo, é inevitavel ndo se pensar em algo proximo ao caos, ja lembrado e

novamente citado.

Uma organizagdo é um conjunto de escolhas a procura de problemas; questfes e
sentimentos em busca de situagbes de decisio em que possam ser ventilados;
solugdes a procura de questdes para 0s quais possam ser a resposta; e encarregados
das decisdes procurando trabalho. (COHEN; MARCH; OLSEN, 1974 apud
WHEATLEY, 1999: 78.)

A impressao que se tem no percurso feito foi 0 de que a organizagdo pesquisada afasta-se das
criagdes mecanicistas, surgidas na era da burocracia. As estruturas sdo mais fluidas, organicas,
comportando-se como sistemas inteiros, dotados de adaptacOes e auto-aprendizagem. Essa
idéia de empresa cadtica, como analisa Wheatley (1999), significa que se torna impossivel
saber o que elafara no momento seguinte. O sistema ndo se comporta da mesma maneira duas
vezes. Mas, ao observar esse sistema por um tempo maior, percebe-se que existe uma ordem
prépria, inerente a ele. Essa serd a proxima tarefa: tentar articular em um todo as andlises

parciais feitas até o momento.
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10 DASANTINOMIAS, POLARIDADES E PARADOXOS

As conclusbes parciais deste estudo apOs cada etapa da andlise dos documentos, das
entrevistas e do campo propriamente dito levam a afirmar que, no contexto das organizagoes,
existem antinomias, de ordem intrinseca e extrinseca, que se contrapdem. O Modelo de
Negdcio Microcity constitui-se como internalidade **" da empresa, conferindo-lhe sua
singularidade. Em uma trgjetdria ciclica temporal, a empresa passa de revenda a locacdo,
alicercada naidéia de assisténcia técnica vigorosa, intensamente focada na vontade do cliente.
Simultaneamente a essa construcdo, existem os fatores que sdo considerados como de
natureza extrinseca, e, nesse entrecruzamento, foram encontradas diversas antinomias, entre
estruturas e espontaneidade, entre externalidades e internalidades, entre formalidade e

informalidade, para dizer de algumas mais significativas.

10.1 Daestrutura e espontaneidade, das externalidades e inter nalidades, da for malidade

einformalidade

A estrutura e a espontaneidade '

, enquanto antinomias, podem ser entendidas como
regulacdo entre organizacoes e mercados. Os mercados constituem-se componentes livres,
comparaveis a um bando de passaros em v6o, em que as ordens emergem de cada passaro,
atuando individual e instintivamente, como afirmam Brown & Duguid (2001:149),
inspiradores desse subtitulo. A auto-organizacdo do mercado € extremamente produtiva,
porque guda a sociedade a escapar da rigidez do plangamento. No entanto, a organizacdo
formal € necessaria porque evita a autodestruicdo dos mercados em sua espontaneidade,

fornecendo as regras para manter a concorréncia e evitar monopolios.

37 Internalidades sdo aqui entendidas como questdes ligadas ao niicleo do negdcio, sendo, portanto, estruturantes,
e externalidades sdo entendidas como fatores que favorecem a sua existéncia, ou o contexto capacitante (von
Krogh & Nonaka), advindo da prética empresarial. Contudo, no Dicionério de Filsofia, encontramos ao lado
de significados ligados a consciéncia e ao que ndo é o sentido que, segundo Hegel, identificava o interior
como a“razéo de ser” e o exterior como a sua manifestagdo. (ABBANANO, 1982).

138 Esse titulo ‘Estrutura e Espontaneidade” foi inspirada em um artigo de autoria de Duguid & Brown (1998),
apresentado por Oliveira (2001). Pesquisando o significado dessas duas expressdes no Dicionario de
Filosofia, encontramos: “estrutura em plano generalissmo € equivalente a plano, construcdo, constituicao.
Em sentido mais restrito, estrutura ndo € um plano qualquer, mas {obedece}um plano hierarquicamente
ordenado, uma ordem finalistica, intrinseca, destinada a conservar, o quanto possivel, o préprio plano. Ja a
palavra espontaneidade, enquanto adjetivo, datraducdo latina, significalivre.” (ABBAGNANO, 1982).
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Entendida como uma comunidade construida, a Microcity e as categorias internas — Modelo
de Negacio, Ciclos, Singularidade — constituem-se, pois, competéncia essencial da empresa e
foram consideradas como 0s settings nos quais 0 conhecimento técito se abrigou tanto do
ponto de vista do conhecimento pessoal, como do conhecimento organizacional. A
competéncia essencial de uma organizacdo também se intitula core competéncia, ou sgja, 0
coracdo da empresa. Esse conceito tem sido denominado diferentemente por vérios autores
como competéncias distintivas, competéncias essenciais ou organizacionais, competéncias
especificas, desenvolvimento de recursos, ativos invisiveis, entre outros. (LEONARD-
BARTON, 1992). As caracteristicas do Conhecimento Té&cito estdo al presentes:
conhecimento especial, singular, com grandes dificuldades na sua codificacdo, sendo a
impossibilidade, mas que emerge com forga quando as circunstancias assim o ensgjam.

As demais categorias analisadas — alegria, pura diversdo, dispositivos de Aprendizado, tabus
ligados a hierarquia™® e lucro — podem ser entendidas como fatores externos ao negécio, que
favorecem mais do que fundam a sua existéncia.

Essa concluséo leva ao cerne de pesquisas recentes feitas em administragdo estratégica, na

chamada “Visio da Empresa Baseada em Recursos*”

, que combina a andlise interna e
externa da organizacdo. Essa abordagem propde que 0s recursos internos a empresa sejam 0s
principais determinantes de sua competitividade, em oposicdo a abordagem da andlise da
indlstria, na qual o principal determinante da competitividade da empresa € sua posi¢éo na
industria, (OLIVEIRA, 2001:123). A emergente “Visdo Baseada no Conhecimento” ainda ndo
se constituiu teoria de empresa, embora hagja cada vez mais a compreensdo de que o
conhecimento € o principa ativo estratégico de uma organizacdo. Trata-se de uma abordagem

em expansao.

Um saber agir responsavel e reconhecido que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agregue valor econdmico a organizagdo e
vaor socia ao individuo. (FLEURY & FLEURY, 2000:21)

19 As ingtituices hierdrquicas de comando-e-controle da Era Industrial, que, nos Gltimos quatrocentos anos,
cresceram a ponto de dominar a vida comercial, politica e social, estdo cada vez mais irrelevantes em face de
explosiva diversidade e complexidade da sociedade no mundo inteiro. Estéo falindo, ndo apenas no sentido
de colapso, mas de forma mais comum e perniciosa, cada vez mais incapazes de atingir o objetivo para o qual
foram criadas, as organizagOes continuam a se expandir e devorar recursos, a dizimar a “terra’ a aviltar a
humanidade”. (DEE HOCK, 1998:17/18).

140 A visAo da empresa baseada em recursos tem em Wernefelt seu principal representante. Outros poderiam ser
citados, tais como Peteraf, Prahalad & Hamel. (OLIVEIRA, 2001)
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Trata-se de uma defini¢cdo de conhecimento adequada para explicar o que foi encontrado na
prética da Microcity: a apropriagdo de um saber agir, construido ao longo do tempo, feito de
forma coletiva, alinhado a uma visdo estratégica de futuro. A especificacéo de um trabalho em
conjunto pode ser vista em seguida.

{as pessoas} (...) se relinem porque véem valor em suas interagdes. Como passam
tempo juntas, elas tipicamente compartilham informagdes, visdes e conselhos. Elas
se gjudam a resolver problemas. Discutem suas situagles, suas aspiracfes e
necessidades. Elas ponderam sobre questées comuns, exploram idéias e agem como
espelhos. Elas podem criar ferramentas, padrdes, projetos genéricos, manuais e
outros documentos — ou podem simplesmente desenvolver um entendimento técito
do que compartilham. Sega como acumulam conhecimento, tornam-se
informalmente ligadas pelo valor que véem em aprenderem juntas. Este valor néo é
meramente instrumental para seu trabalho. Ele também resulta na satisfag@o pessoal
de conhecer colegas que entendem as perspectivas uns dos outros e de pertencer a
um grupo interessante de pessoas. Com o tempo, elas desenvolvem uma perspectiva
Unica sobre seu assunto, bem como um corpo comum de conhecimento, préticas e
abordagens. Elas também desenvolvem relacionamentos pessoais e formas
estabelecidas de interagir. Elas podem até desenvolver um senso comum de
identidade. (WENGER, McDERMOTT & SNYDER, 2002:4).

Essa caracterizacao feita pelos autores presta-se sob medida para compreender a reaidade
encontrada na Microcity.

Se as pessoas compartilham uma pratica, entdo elas compartilhardo o know how ou o
conhecimento técito. (...) Se este know how e este conhecimento técito
compartilhado tornam possivel compartilhar efetivamente o know that ou o
conhecimento explicito efetivamente, entdo tais comunidades compartilhando
circunstancias em que estéo imersas, elas também sdo efetivas na circulagéo do
conhecimento explicito. (BROWN & DUGUID, 2001: 205)

Conhecimento individual e coletivo nesse contexto gustam-se uns aos outros como as partes
de intérpretes individuais para completar um nimero musical, as linhas de cada ator para o
script de um filme ou os papéis de um time para o desempenho em um jogo**, conforme
afirmam Brow & Duguid (1998).

1 0O uso de meté&foras para explicar o funcionamento de uma organizacdo também é usado por Wheatley.
“Aqueles que tém usado metéforas musicais, especial mente as metéforas relacionadas ao jazz, para descrever
o trabalho conjunto estdo sentindo a natureza desse mundo quéntico. E um mundo que requer que estejamos
presentes juntos e dispostos a improvisar. Concordamos quanto a melodia, ao tempo e a nota, e entéo
comegamos a tocar. Ouvimos com cuidado, comunicamo-nos constantemente unNs com oS outros e, de repente,
ha musica, possibilidades que vao além de qualquer coisa que tenhamos imaginado. A masica vem de algum
lugar, de um todo unificado a que tivemos acesso entre nds, um relacionamento que transcende a nossa falsa
sensacdo de separacdo. Quando a musica aparece, nada nos resta sendo ficar maravilhados e gratos’.
(WHEATLEY, 1999:67).
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O compartilhamento da aprendizagem ao longo do tempo habilitou os “microcitianos’ a
desenvolverem uma perspectiva, uma visdo comum solida e integrada, moldando sua
identidade no decorrer dos anos, possibilitando gjustar seu know how ao ambiente circundante
com grande flexibilidade.

Novamente a teoria nos gjuda:

... as competéncias essenciais da empresa estdo enraizadas principa mente em know
how coletivo, que é técito porque esta associado a pratica de trabalho e que é
desenvolvido em processos de aprender-ao-fazer em contextos especificos a empresa
ou em contextos especificos de colaboracdo entre empresas. Como o know how é
técito, esta colado com prética de trabalho, e de dificil codificagdo, e também de
dificil imitag&o por parte de competidores. (OLIVEIRA, 2001:151)

Pode-se concluir que a construgdo da competéncia essencia da Microcity, ou sga, seu
Modelo de Negécio estruturado em um ciclo temporal e histérico, de forma idiossincrética,
foi resultante de compartilhamento de aprendizagens do grupo “microcitiano” **, como o
proprio pessoal seintitula. Este modelo foi inventado e reinventado a cada momento, em um
processo de inovagdo, para o qual contribuiram inimeros fatores, como as pessoas curiosas e

criativas, as divergéncias internas, o clima de liberdade®

e a forca de uma comunidade
legitima que teceu uma organizacdo, através da conexdo entre as pessoas, resolucdo de

problemas e criacao de oportunidades de negdcios.

142 A desconcentragso no relacionamento entre os “microcitianos’ n&o se d& apenas nos momentos de grandes
decisbes empresariais, independentemente de alguns resultados ndo terem correspondido as expectativas.
(NACIF, 2001:38)

13 De Geus, importante executivo da Sheel narra o encontro da equipe de planejadores da empresa com Allan
Wilson, zodlogo/bioquimico da Universidade da Cdifornia A demanda era entender a natureza do
aprendizado “intergeraces’ com a comparacdo de um pequeno passaro da Inglaterra, o chapim briténico
com os tordos vermelhos. Segundo as conclusdes, os chapins se colocavam na evolugdo anatdmica acel erada,
a partir de trés caracteristicas especificas: 1) capacidade de inovagdo — ou segja, desenvolvimento de
habilidades de exploragdo de seu meio ambiente de novas formas, 2) propagacdo social — processo de
transmisséo de uma habilidade do individuo para a comunidade como um todo; 3) mobilidade — os membros
da espécie tém capaci dade de se congregar em bandos e se movimentar, em vez de permanecer em territorios
isolados. “Qualquer organizagdo com vérias centenas de pessoas em geral tem pelo menos alguns inovadores.
Sempre ha pessoas curiosas 0 bastante para abrir caminho para novas descobertas, como os chapins... (...)
Todavia, o fato de dispor de um punhado de inovadores por s sO ndo basta para que o aprendizado
institucional ocorra. A organizagdo precisa deixar espaco para eles, de modo que ndo se sintam tolhidos e
tenham tempo de desenvolver suas inovaces. (...) Algo que também levanta questBes mais profundas de
controle e liberdade...” (DE GEUS, 1998:124)
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A construcdo da identidade’** da Microcity foi apoiada por um ambiente alegre, Iudico,
informal, acolhedor, ndo centralizador, sem fechamentos hierarquicos e com uma visao de
compartilhamento que privilegiou a democratizagdo do conhecimento, do lucro, fatores que
podem ser considerados como externalidades. No momento em que sdo colocadas em
confronto essas duas dimensdes, encontram-se antinomias, ou sgja, proposicoes coerentes
gue chegam a conclusdes opostas. No modelo de negbcio, core competéncia, encontram-se
atualmente uma série de construgdes cognitivas, representadas por documentos, contratos,
regulamentos, normas que precisam ser registradas, classificadas, codificadas para sua correta
aplicacdo, que convivem com rituais, historias, simbolos, piadas, emocdes, espontaneidade.

Dai decorre uma das mais criticas antinomias vividas pela Microcity, a seguir analisada.

Destaca-se ainda o dilema enfrentado entre o registro e o conhecimento esponténeo. As
normas e 0sS manuais ja existem, estdo sendo consolidados, os processos estdo sendo
redesenhados; ha uma nitida intencdo de registrar 0 mais completamente possivel 0s
conhecimentos existentes nas praticas, nos fluxos, nos contratos, uma grande enciclopédia
estd por ser elaborada, a considerar a enorme pasta'® que conter4 mesmo que

provisoriamente, todas as hormas para as franquias.

Uma comunidade deve ter um conhecimento compartilhado sobre quais aspectos de seu
dominio sdo codificaveis ou ndo. O desenvolvimento de sucesso da prética depende de um
equilibrio entre atividades conjuntas, nas quais os membros exploram idéias e a producéo de
“coisas’, como documentos ou ferramentas. Envolve um jogo continuo de codificacdo e
interacfes, do explicito e do tacito. Este € 0 momento em que a Microcity se encontra: a busca

do equilibrio entre essas duas tendéncias.

144« A verdade é que uma empresa comercial, como, alids, toda organizagso, ndo passa de uma idéia. Todas as
instituicBes ndo passam de um constructo mental a que somos levados ao buscar um propdsito comum; uma
personificagdo conceitua de uma poderosaidéia muito antiga chamada comunidade. Uma organizagdo ndo é
nem mais nem menos do que a forga atuante da mente, do coragéo e do espirito das pessoas, sem aqual tudo
ndo passa de matéria inerte, mineral, quimica ou vegetal, decaindo sempre para um estado estével, segundo a
lei daentropia. (DEE HOCK, 1998: 118-119)

145 Apesar da resisténcia em registrar todos seus dados na Microcity, uma pasta contendo modelos de contratos
esta sendo gradualmente concebida. Poucas paginas estdo armazenadas no Manual, que, no entanto, espanta
pelo seu gigantesco tamanho.
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De modo geral, os individuos tém a intencdo de compartilhar e de registrar 0 seu
conhecimento. **® Nas sociedades antigas anteriores & escrita, os saberes préticos, miticos e
reais eram relatados oralmente. Com o advento da escrita, 0o saber é carregado pelos
manuscritos; com invencdo da imprensa, o saber € carregado pela biblioteca. Atualmente,
com o advento do computador, surge um quarto tipo de relacdo com o conhecimento: o
ciberespaco, a regido dos mundos virtuais por intermédio dos quais as comunidades
descobrem e constréem seus objetos que sdo denominados Coletivos Inteligentes. (PIERRE
LEVY, 1993)

O pdlo impresso ainda domina o século XXI, embora ja se estegja vivendo, segundo Pierre
Levy, no pdlo do computador, ou da linguagem hipertextual. As redes, fenémeno que amplia
suaforga, em gque pese a sua poténcia e 0 seu crescimento, ainda ndo chegaram como solugéo
em gestdo. O pdlo escrito ainda funciona no ambiente empresarial: normas, regras, contratos
sdo feitos no pdlo escrito, ndo no pdlo da hipertextualidade. E os registros sdo feitos, em sua

maioria, dentro de uma idéia de apanhar o todo, construir uma enciclopédia*’

, um saber que
deve ser cumulativo e encerrado num grande espartilho de ordem e coeréncia, segundo

expressao de Morin (1, 2005).

Ter-se-ia pelo menos duas alternativas para a conciliagdo desse aparente dilema: trabalhar na
concepcdo da auto-regulacdo, que sdo as comunidades de prética, e ainda trabalhar na
linguagem da hipertextualidade.. O hipertexto contém associacdes em relacdo as palavras ou
conceitos que o compdem. E possivel associar a qualquer palavra, um texto, imagens, sons
que, por sua vez, podem ser associados a outros textos, imagens, sons, indefinidamente. Os

livros contém estas associagdes, mas s&0 muito mais limitados para fazé-las do que os

146 Desde os tempos do primeiro machado, 0 conhecimento trouxe poder para 0s que se encontravam em posi G0
de us&lo. (...) Em 1439, na cidade alema de Mainz, um ourives chamado Gutenberg que se havia enganado
sobre a data de uma feira de peregrinos nas proximidades de Aachem. (...) quando se deu conta de que afeira
SO iria acontecer um ano depois, Gutenberg revelou aos seus socios uma oportunidade de investimento
alternativa que vinha imaginando havia algum tempo: fabricar letras metalicas que poderia ser recombinadas
e recombinadas para imprimir palavras sobre o papel. Esta técnica revolucionaria ja fora desenvolvida na
Coréia do século X1V, mas seu uso foi permitido exclusivamente para a reposi¢do de certos textos religiosos
gue haviam sido destruidos pelo fogo. Uma vez completo o trabalho de reposicéo, o maquinario também foi
destruido. E irrelevante se Gutenberg recolheu ou ndo a sua idéia de alguém que viajara a Coréia e ouvira
falar do sucedido. O fato € que um tipo movel iria mudar radicalmente o mundo da documentacdo no
Ocidente, substituindo os textos manuscritos. (BURKE & ORNSTEIN, 1999: 138).

O termo enciclopédia néo deve ser entendido no sentido cumulativo e alfabesta no qual ele se degradou. Ele
deve ser entendido no sentido originario agkuklios paidea, aprendizagem que transforma o saber em ciclo,
efetivamente, trata-se de em-ciclo-pediar,ou sgja, aprender a articular pontos de vista separados do saber em
um ciclo ativo.
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computadores ligados em rede. Os computadores podem associar, com um clique, conceitos
em um mesmo texto, entre dois ou mais textos diferentes, independente de sua proximidade

fisica, através dainternet.

10.2 Da conciliacéo possivel das antinomias e polaridades*®

As polaridades diferem dos problemas, cujas escolhas e solugdes representam um ponto final
no processo, segundo Johnson, (1992). Ha o risco das organizacdes, ao viverem uma situacéo
dificil, classificala como problema e, portanto, passivel de uma solucdo final. Mas também
podem ser vistas como paradoxos na acepcdo de Fletcher, & Olwyler'®® (1997), estando
implicita uma idéia de contradicdo, também encontrdvel nas polaridades, significando
contradicdo, oposicdo antindmica ou antitética, concentracdo em extremos opostos, porém

tratavel ou resolvivel.

Por vezes tem-se 0 entendimento de que as polaridades e os paradoxos, tal como os problemas,
precisam ser resolvidos. Para a mente ocidental mecanicista, a cara e a coroa de uma moeda
S30 coisas separadas, embora uma defina a outra. E impossivel conceber a cara da moeda sem
0 conceito do outro lado como coroa. Esse conceito mecanicista, separatista, € uma poderosa
maneira de ver o mundo, uma maneira Util de perceber alguns aspectos da realidade e uma
gjuda prética nas atividades do dia-a-dia. A dificuldade comeca quando essa maneira de
perceber arealidade comeca a ser considerada a melhor. A destrui¢céo comeca quando passa a
ser considerada a Unica. Ela ndo passa de uma perspectiva, de uma maneira de perceber a
reaidade.

As polaridades atuais no cotidiano da Microcity sdo aparentes dilemas, uma vez que um pélo
existe porque o outro 0 exige, NGO SA0 opostos, sA0 apenas polos. E possivel conciliar
espontaneidade, liberdade, criatividade, alegria, informalidade, certa desordem, conhecimento

148 polaridades referem-se a antinomia ou contradicéo entre duas proposicdes filosoficas, igualmente criveis,
I6gicas ou coerentes, mas que chegam a conclusdes diametralmente opostas, demonstrando os limites
cognitivos ou as contradicdes inerentes ao intelecto humano

4% Paradoxo em seu uso habitual significa uma proposicdo ou opinido contréria. Aparente falta de nexo ou
|6gica, contradico.
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tacito, ndo registrado, ndo explicitado com formalidade, disciplina, ordem, estrutura,
conhecimento codificado, explicitado, registrado? Como conciliar liberdade e controle;
alegria, diversdo e discipling; criatividade e estabilidade; espontaneidade e estrutura;
conhecimento té4cito e conhecimento explicito?*

Poder-se-ia afirmar que a Microcity vive um momento de polarizacBes continuas,
permanentes, que sd0 aparentemente resolvivels. Embora de maneira muito flexivel, a
Microcity comporta-se como se tivesse que escolher um entre dois pdlos™*, conforme foi
observado nas falas dos entrevistados e no transcorrer do cotidiano. Parece haver uma crenca
de que a empresa, ao se formalizar, se torne também mais profissional. Contudo, a situacdo
pode ser administrada pela empresa de forma a experimentar os poélos positivos e,
minimamente possivel, também os aspectos negativos de cada pdlo. (JOHNSON 1992)

Uma manifestacdo mais profunda do pensamento mecanicista separatista € a nocéo de que as
coisas ou s30 separdveis ou insepardveis, distinguiveis ou indistinguivels. Na verdade,
gualquer coisa € e ndo € é o mesmo e 0 oposto, dependendo da perspectiva que escolhemos
para pensala. (..) quando nos comportamos como Se perspectiva linear, mecanicista,
separatista, de causa-e-efeito, fosse a Unica maneira de compreender, nés nos desligamos
mentalmente do belo e magnifico fluxo da vida e nos retiramos para compartimentos ainda
menores de negacdo especializada. (DEE HOCK 259-260)

%0 Quando consideramos 0 nosso meio, vemos reinar uma ordem de invariancia e uma de relojoaria. A ordem
de invaridncia tem suas fundagdes no subsolo da rocha, encontra sua permanéncia na crosta terrestre e, com
as grandes érvores das florestas, ergue 0s seus pilares, vivos para o céu. A ordem darelojoaria é a darotagcéo
da Terra sobre st mesma e em torno do Sol, que arrasta ha sua esteira a alternancia regular do despertar e do
adormecer, desencadeia, na hora vinda, o canto do rouxinol e o canto do galo, a caga a aguia, a raposa, ao
ledo, o movimento dos rebanhos em direcdo aos seus pontos de agua; sazonalmente, ela recomega a queda
das folhas, o surgimento dos bot8es, o rompimento dos casul os, 6cio dos machos. A ordem fisica prolonga-se
na ordem viva, ela mesma regida por “programas genéticos’, geradores de invariancia e de repeticéo; assm,
a natureza apresenta-se como permanéncia, regularidades, ciclos. (MORIN, 2, 2005: 35)

(...) é muito fécil estabelecer dicotomias para cada época, em seus diferentes “dominios’,segundo
determinados pontos de vista: de modo ater, de um lado, a parte “fértil”, “auspiciosa’, “viva’ e “positiva’, e
de outro, a parte indtil, atrasada e morta de cada época. Com efeito, os contornos da parte positiva sO se
realcardo nitidamente se ela for devidamente delimitada em relagdo a parte negativa. Toda negagao, por sua
vez, tem seu valor apenas como pano de fundo para os contornos do vivo, do positivo. Por isso, € de
importéncia decisiva aplicar novamente uma divisdo a esta parte negativa, inicialmente excluida, de modo
gue a mudanca de angulo de visdo ( mas ndo de critérios ) faga surgir novamente, nela também, um elemento
positivo e diferente daguele anteriormente especificado. E assim por diante ad infinitum, até que todo o
passado seja recolhido no presente em uma apocastase histérica. (BENJAMIN, 2006:501)
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Essa questdo apresenta um novo nivel de complexidade. As empresas que trabalham sob
diferentes perspectivas e diferentes vozes — clientes, concorrentes, fornecedores e parceiros
estratégicos, tém aumentada a sua capacidade de responder as demandas de uma economia
mundial complexa, e ainda sdo capazes de antecipar mudancas e tendéncias sutis, aumentando
consideravelmente sua competéncia em absorver informagdes mais rapidamente. A
complexidade das préticas multiplas e inter-relacionadas fornece a variedade “requerida’ para

permanecer adaptavel e agil.

Essa nova complexidade apresenta-se também como um desafio gerencial; ha ago
fundamentalmente indisciplinado, a organizacdo do conhecimento € inerentemente mais

complexade se gerenciar.

O elaborar da complexidade ndo significa obedecer a um principio de ordem
(eliminando a desordem), de claridade (eliminando o obscuro), de distincdo
(eliminando as aderéncias, as participacdes e as comunicagdes), de diguncdo
(excluindo o sujeito, a antinomia, a complexidade) (...) trata-se, ao contrério, de ligar
0 que estava separado, através de um principio de complexidade. (MORIN, 1,
2005:33).

Trabalhar as antinomias, as ligacBes entre proposicies aparentemente contraditorias, em
dependéncia muitua, como observado no momento atual da Microcity, coloca o pesquisador
diante de um perigo: o pensamento simplificador, que exige escolher entre proposicoes,
representa o perigo de entrar em circulos viciosos .*? A conciliagio entre antinomias se daria
entdo em circulos virtuosos, refletidos e geradores de um pensamento complexo, encontrando

na metéfora da circularidade®™

em espiral sua melhor expressdo. “Dai a idéia que guiara
nossa partida: ndo € preciso quebrar as nossas circularidades, é preciso, ao contrério, vigiar-se
para ndo nos desligarmos delas. O circulo serd a nossa roda, nossa rota serd espiral”. (MORIN,

1,2005: 32).

152 Circulo vicioso representa uma relacdo circular, relacdo de dependéncia mitua que faz com que uma
proposicdo remeta a outra num ciclo infernal onde nenhuma pode tomar corpo. (...) as ligacOes entre
proposic¢des contraditérias em dependéncia mitua permanecem denunciadas como viciosas em seu principio
e em sua consegiiéncia. (MORIN, 1,2005:31).

158 Graficamente, esta metafora poderia ser representada por um desenho que represente o Anel de Moebius.
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10.2.1 Da conciliagao possivel nas comunidades de prética

Os grupos que se formam em torno da pratica e desenvolvem conhecimento coletivo e
distribuido sdo os que os autores da Teoria Socia do Aprendizado denominam “comunidades

de préatica” ™.

Os estudos sobre “comunidades de prética’ sustentam-se como uma das bases tedricas do
presente trabalho, que focaliza a realidade vivida em campo, locus onde teoria e prética se
entrelacam. Uma comunidade de prética ndo é apenas um site, uma base de dados ou uma
colecdo das melhores préticas, mas um grupo de pessoas que interagem, aprendem juntas,
constroem relacionamentos num fluxo continuo no qual se desenvolvem sensos de
pertencimento e compromissos mutuos. O trabalho inventivo das comunidades tem recebido

muita atencdo no cenario atual, fornecendo grande valor para as organizacoes.

No primeiro capitulo do livro de Wenger, McDermott & Snyder, intitulado “Comunidades de
prética e seu valor para as organizagdes’ 0s autores citam as experiéncias bem-sucedidas da
Chrysler, com os Clubes Tecnolgicos, Banco Mundial, incluindo, além dos funcionarios e
clientes, também os seus parceiros externos, Sheell Qil, usando a experiéncia em suas
multiplas unidades de negocio, Mckinsey & Company, mantendo sua experiéncia de classe
mundial em assuntos importantes para os clientes. (WENGER; McDERMOTT; SNYDER,
1992:2-3). Tal relato evidencia 0 espectro em que seu uso ja esta difundido e com resultados

comprovados.

Nas comunidades de prética, ter com quem compartilhar a visdo geral do dominio™®

, trazer
perspectivas individuais sobre qualquer problema dado, criar um sistema de aprendizado
socia que vai além da soma de suas partes tém trazido grande valor e aprendizagens de ampla
repercussdo. O termo “pratica’ denota um conjunto de maneiras socialmente definidas de

fazer coisas num dominio especifico: um conjunto de abordagens comuns e padrdes

%% Esta abordagem das Comunidades de Prética foi apresentada neste trabalho como representante de uma
cultura compreensiva.

% Trés elementos s8o fundamentais na definicdo de comunidades de prética: a) dominio: trata-se do tema sobre
0 qual a comunidade fala; b) comunidade: as relacfes entre si em torno do dominio; c) pratica: tem de existir
uma préatica e ndo apenas um interesse partilhado; as pessoas aprendem juntas como fazer coisas pelas quais
seinteressam.
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compartilhados que criam uma base para agdo, comunicacdo, solucdo de problemas,

desempenho e confiabilidade.

No caso da Microcity, esses recursos comuns incluem varios tipos de conhecimento: a) casos
e histérias, arcaboucos, artigos, licdes aprendidas, melhores préticas e heuristica, como foram
amplamente mostrados no livro que comemora sua fundag&o, no qual se incluem tanto os
aspectos técitos quanto os explicitos do conhecimento da comunidade; b) aspectos explicitos
de conhecimento da comunidade, que vao de objetos concretos a reificagdes, como o caso do
Museu do Computador, livros, artigos, bases de conhecimento, sites e outros repositorios que
os membros compartilham; ¢) engloba ainda certa maneira de se comportar, uma perspectiva
sobre problemas e idéias, um estilo de pensamento perpassado por instancias éticas. O caldo
cultural esta no “ponto”. O seu sabor — cor, textura, cheiro, revelando a variedade de

ingredientes — mostra que esta no ponto de ser servido.

Nesse sentido, uma prética € um tipo de cultura que une a comunidade. Na Microcity a
referéncia a essa cultura € uma pratica efetiva que organiza o conhecimento de uma forma
especialmente (til para os praticantes. N&o houve durante a pesquisa a intencéo de identificar
as diferentes comunidades de prética existentes na empresa, provavelmente organizadas em
diferentes focos de interesse, tais como tecnologia, aspectos de venda, inovagdo, contratos,
entre outros. Mas foi possivel identificar a existéncia de um sentido de comunidade de prética
na empresa, presente desde o inicio de suas atividades, ao formular o modelo de negécio,
passando pela reinvencdo do mesmo. Essa percepcdo da realidade Microcity sindiza a

existéncia de uma comunidade cuja esséncia, coracdo e alma é atroca ndo monetaria de valor.

A comunidade é composta de coisas que ndo tentamos medir, que ndo guardamos no
arquivo e pelas quais ndo pedimos recompensa. (...) numa verdadeira comunidade, a
unidade do “um” singular e do “um” plural se estende além das pessoas e das coisas.
Aplica-se, também, as crencas, propdsitos e principios. (DEE HOCK, 1998: 50/51).
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10.2.2 Da conciliacdo na hipertextualidade

Uma outra conciliacdo possivel, ndo excludente, seria o uso da hipertextualidade. Por que ndo
usar essa linguagem fluida, provisoria, aberta, para a construcdo do que se pretende em termos
de registro de informagbes e experiéncias? Essa linguagem em sistemas colaborativos

encontra interessante ilustracéo e desafio nawikipedia™®.

Chamado "wiki" por consenso, 0 software colaborativo permite a edicdo coletiva dos
documentos usando um singelo sistema sem que o contelido tenha de ser revisto antes da sua
publicacdo. Tem como principal caracteristica o fato de permitir que documentos sejam
editados coletivamente com uma linguagem de marcacdo muito simples através da utilizacgo
de um navegador web. As paginas sdo criadas e ateradas, sem identificacdo de usuario; as
modificacbes sdo aceitas sem muita revisdo e a maioria dos wikis € aberta ao publico que tem

acesso ao servidor wiki.

O que faz o wiki tdo diferente das outras paginas da internet é certamente o fato de que ele
simplesmente pode ser editado pelos usuarios. Wikis sdo verdadeiras midias hipertextuais,
com estrutura de navegacao nao-linear. Cada pagina geralmente contém um grande nimero de
ligacBes para outras paginas. As ligacdes sdo criadas usando-se uma sintaxe especifica, o
chamado "padréo link". E, para superar a Wikipedia, ja foi lancado em carédter experimental
no mercado o Projeto Citizendium, criado pelo filésofo Larry Sanger, que contard com
editores especialistas, 0s quais coordenardo a forma e os textos a serem incluidos na
enciclopédia. Diferentemente da Wikipedia, os autores dever&o se identificar, assinando ainda

uma declaragao de seguir as regras bésicas da comunidade.

1% «Os termos wiki (pronunciado wiquie) e Wikiwiki sdo utilizados para identificar um tipo especifico de
colecdo de documentos em hipertexto ou o software colaborativo usado para criglo. Os termos wiki
(pronunciado wiquie ou uikie no alfabeto fonético internacional) e WikiWiki sdo utilizados paraidentificar um
tipo especifico de colecdo de documentos em hipertexto ou o software colaborativo usado para crialo. O
termo Wikiwiki significa "super-rapido” no idioma havaiano. Ja em maori, Wiki significa "fim-de-semana’. E
também a forma diminutiva de Wikitoria, versdo Maori do popular nome cristdo” [Disponivel em
www.wikipedia.com]
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Como pensar essas solucbes do século XXI para uma organizacdo do século XXI, com
padrdes do século XXI? E abandonar as solucbes que ainda perpassam as organizacoes,
datadas do século XI1X? ¥

Solucdes usando a linguagem da hipertextualidade tém sido implementadas em empresas, tais
como o0 ensino virtual, o ensino a distancia, comunidades virtuais apoiando reformulacdes
estratégicas, apoio a programas de capacitacdo, de modo geral, como suporte tecnolégico a
solugdes resolvidas presencialmente. Contudo, os chamados “projetos colaborativos’, dos
guais 0 usuério participa de maneira mais efetiva no processo, ndo apenas como aluno, sao

pouco conhecidos.

Quando uma pessoa, uma coletividade, uma informagéo se virtualizam, elas se tornam “nado-
presentes’, se desterritorializam. Além da desterritorializacdo, outro carater € associado: o
efeito Moehius, a passagem do interior ao exterior, e do exterior ao interior. Esse “efeito
Moebius’ '*® declinase em vérios registros. o das relagdes entre privado/ptblico,
préprio/comum, subjetivo/objetivo, mapalterritorio, autor/leitor. Um continuum variado se
estende entre a leitura individual de um texto preciso, em papel, e a havegacdo em vastas
redes digitais, no interior das quais um grande nUmero de pessoas anota, aumenta, conecta 0s
textos uns aos outros, por meio de ligacdes hipertextuais. Em ambas as leituras, existe um
processo de artificializacdo: indices, sumérios, notas, pé de péginas, dicionérios. JA no
hipertexto esse processo antigo de artificializacdo da leitura expressa-se em esguemas,
construcao de redes internas ao texto, associacdo a outros dados, integracéo entre as palavras

e asimagens a uma memoria pessoal, em reconstrucdo permanente.

Os hiperdocumentos acessiveis por uma rede informética se tornam poderosos instrumentos
de escrita-leitura coletiva. Assim, a escrita e a leitura trocam seus papéis. Todo aquele que
participa da estruturacdo do hipertexto ja € um leitor. Simetricamente, quem atualiza um

percurso ou manifesta este ou aquel e aspecto da reserva documental contribui para a redacéo

137 « Atualmente, ainda vivemos e trabalhamos em organizagBes planejadas com base numa visao newtoniana do
universo.”... (...) “Nossas premissas vém da fisica do século XVII, da mecénica newtoniana. Mas a ciéncia
mudou. Se quisermos continuar a usar referenciais da ciéncia para criar e gerenciar a empresa, precisamos,
no minimo, apoiar o nosso trabalho na ciéncia atual. “Temos de parar de procurar modelos no universo do
século XVII e comegar a explorar o que esta ficando claro para nds no presente século.” (WHEATLEY, 1999)

158 Efeito Moebius é usado por Pierre Levy como metéfora para a hipertextualidade. A meté&fora foi usada ainda
na Psicandlise. Sua representacdo pode ser vistano “lagos de Moebius’, xilogravura de Escher, (1994).
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de uma escrita interminavel. As costuras e os caminhos de sentido originais que o leitor
inventa podem ser inseridas a estrutura mesma do corpus. A partir do hipertexto, toda leitura
tornou-se um ato de escrita. (LEVY, 1998).

E entdo, fica a pergunta: awikipedia ou os programas de groupware, de inteligéncia coletiva,
poderiam ser adequadamente apropriados ao contexto empresarial, para capturar, sem

aprisionar, o conhecimento realmente valioso e singular?

Estabel ecendo-se uma analogia com a empresa, o que dizer quando um hipertexto com essas
caracteristicas é construido a partir de questBes reais vividas pela empresa? A identificacdo do
sujeito a essa escrita, em termos de propriedade, aumenta significativamente o seu grau de
pertencimento e identificacdo com o escrito. A Microcity ja vem traba hando no sentido de
escrever um texto com “muitas maos’, nas comunidades, nos livros, nos documentos, na sua
histéria. Seria possivel uma escrita coletiva com o uso da linguagem da hipertextualidade

sugerida?
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11 EPILOGO - DO INACABAMENTO, DA VOLTA AO COMECO

Originamente, a palavra método significava caminhada. Aqui, é preciso aceitar
caminhar sem um caminho, fazer o caminho enguanto se caminha (...) Assim, o
retorno ao comego ndo é um circulo vicioso se a chegada (...) significa experiéncia,
de onde se volta transformado. (MORIN, 2005,1:36)

Transformagao € o sentimento ao final do percurso deste trabal ho.

Iniciei a viagem pelo “labirinto mitico” grego, denominado maze, ou Dédalo, Anexo 10, de
natureza digjuntiva, que se baseia em escolhas, critérios racionais, andlises, tempo seqliencial,

que se relacionam com o hemisfério esquerdo **°

. Aos poucos, esse labirinto foi se
transmutando em labirinto ndo sequiencial. Sdo os labirintos das catedrais romanicas e goticas,
encontradas na Franca, Itdlia, Espanha Austria. Na Franga, s6 o labirinto da Catedral de
Chartres'® é original, 0 seu mais famoso e visitado templo gético, conforme Anexo 11. Nele
ndo ha escolhas a serem feitas, portanto, ndo ha risco de se perder, deve-se deixar ir e voltar
pelo mesmo caminho, circularmente. Atualmente, esse labirinto passa por um surto de
popularidade, apresentando-se como alternativa a procedimentos de meditacdo e cura,
estimulando a introspeccdo e atraindo cada vez mais pessoas de todo o planeta em busca de
paz interior e maior autoconsciéncia, e por isso sdo denominados “labirintos pragméticos”
(SANDS, 2001). Ele é construido nas universidades, em igrejas, em hospitais psiquiétricos, e
ainda em muitos locais dos Estados Unidos e Europa. Tem a ver com emocoes e intuicoes,
possuindo um caréter disjuntivo, correspondendo ao hemisfério direito. **

% Hemisfério esquerdo corresponde a uma tipologia baseada em explicacdo, focalizagd em objetos,
linearidade, seqiiencialidade, controle, masculino, pensamento analitico abstrato. (MORIN, 2005, 3:100). Ver
Anexo 10.

160 A beleza dessa catedral { Chartres} faz com que ela seja considerada a rainha das catedrais. A fachadaja é um
deslumbramento. Quem entra nesse famoso templo cristdo esta sempre com os olhos voltados para cima. E a
beleza do puro estilo arquitetdnico, os deslumbrantes vitrais emanando luz divina... Tudo é encantamento.
Ninguém olha para o ch&o. Mas é nele que estd um dos “mistérios’ do lugar: o labirinto. (...) ele ld esta {o
labirinto} , com quase treze metros de didmetro, perfeitamente conservado. Apenas falta a placa de bronze do
centro, retirada durante a guerra, para fabricacéo de armas. (MACHADO, 2007)

16! Hemisfério direito corresponde a pensamento intuitivo, concreto, compreensdo, simultaneidade, feminino,
(MORIN, 2005, 3:100). Ver Anexo 11.



157

No percurso, encontrei outras simbologias, e as conclusdes finais sobre antinomias me

1 162

levaram ao “labirinto enigmético” *°*, representado pelo Anel de Moebius, Anexo 12. E um

labirinto de natureza conjuntiva, um caminho continuo, sem um lado de dentro e sem um lado
de fora, ilustracdo de um enigma matemético. Os principios de disuncéo e de reducéo sdo
abandonados, pois ndo se prestam mais ao entendimento de uma complexidade cada vez mais
confirmével. O sujeito reintroduz-se no objeto, o espirito e a matéria recorrem um ao outro em
lugar de excluirem-se; cada coisa, cada ser exige a reinser¢do no seu ambiente, afirma Morin
arespeito da krisis do paradigma ocidental. (MORIN, 2002,4: 288).

Uma revolugdo que afeta os nlcleos organizadores da sociedade, da civilizaggo, da
cultura e da noosfera. Trata-se de uma transformagdo do modo de pensar, do mundo
do pensamento e do mundo pensado. Mudar de paradigma significa, a0 mesmo
tempo, mudar de crenca, de ser e de universo. (MORIN, 2002, 4: 283)

Trata-se de um primeiro achado, as transmutacdes de metéforas do labirinto, que podem ser
entendidas como uma abstracdo, em nivel de percepcdo de longa distancia, de uma realidade
gue eu busquel compreender, que € a realidade das empresas. Na pesquisa redlizada na
Microcity, a conclusdo possivel é o entendimento de que as empresas vivem polaridades,
antinomias, e, como tal, devem ser enfrentadas, gerenciadas, numa perspectiva conjuntiva, e

nao necessariamente resolvidas.

A perspectiva mecanicista, por vezes vigente, impede a conciliagéo entre controle e liberdade,
estabilidade e mudanca, coesdo e diversidade, entre outros. Autores diversos tém enfrentado a
guestéo de como perpetuar uma organizacdo; buscam algum acordo quanto a caracteristicas
essenciais da longevidade organizacional: o entendimento da gestdo da organizagdo como
comunidade de seres humanos'® e ndo como entidades econémicas. Este talvez seja o fio de

Ariadne, generalizacdo possivel.

162 Eota representacgo feita por Escher deve-se a um pedido de um matemético inglés para que ele desenhasse
uma figuracom o Anel de Moebius, que ele nem sabia do que se tratava. (Augustus Ferdinand Mobius, 1790-
1868). Este anel, com uma meia-volta, tem do ponto de vista matematico uma notavel caracteristica: pode,
por exemplo, ser cortado em comprimento, sem que se desfaga em dois circulos e tem s6 um lado com uma
borda. (ERNST, 1001:99). Ver Anexo 12.

Enguanto comunidade de seres humanos, as realidades organizacionais sdo vistas como réplicas do
pensamento humano. A inteligéncia, o pensamento e a consciéncia sdo dotados de qualidades proprias,
interdependentes e cada um sup&e e comporta 0s outros; deve-se, portanto, tentar defini-los a0 mesmo tempo
referindo uns aos outros e distinguindo os aspectos proprios a cada um. Assim definiremos a inteligéncia
como arte estratégica, 0 pensamento como arte dialégica e a arte da concepgdo, a consciéncia como arte
reflexiva, sabendo que a plena utilizagdo de cada um deles necessita do uso dos outros. (MORIN, 2005, 195)

163
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Colocando-se um zoom nesse olhar, percebi que essa constatagdo de natureza tedrica possui
implicacBes de natureza prética ao se debrucar sobre a realidade de natureza social, tal como a
encontrada nas organizacdes. O labirinto aplica-se a compreensdo dessa realidade, ao fazer o
enquadramento das polaridades, antinomias presentes nas organizagcOes, que parecem
expressar tensdes que surgem de conflitos entre as exigéncias da organizacdo e os valores dos
individuos — que, por sua vez, refletem valores de uma sociedade. Por exemplo, as pessoas
podem valorizar igualdade, seguranca e controle, enquanto a empresa se acha no direito de
ameagar esses valores para conseguir sobreviver. Apontam um problema que ndo pode ser
resolvido de maneira simples, porque aspectos contraditérios da questéo estéo presentes e sao,
ao mesmo tempo, desgéveis e indesgjavels. Essas dualidades causam tensdo porque ha o
desgo de se acreditar que existe uma solugdo. Esse argumento € consistente com analises
antropoldgicas de mitos como expressdes de tensdes. Os mitos fazem uma ponte entre
principios conflitantes, para oferecer uma reconciliacdo, ou para manter uma alternativa
irreconciliavel em suspenso. O apontamento para as conciliacbes como forma de solugdes foi
uma aprendizagem muito importante, embora possa ndo ser de todo inédita. H& correntes
tedricas cuidando das polaridades, dos paradoxos, das antinomias, sgja 0 nome que o conceito
revele, mas que apontam na mesma diregdo: a conciliagéo, a visdo conjuntiva, mais do que a

diguntiva. A mudanca de paradigma, novamente.

Um segundo achado diz respeito as questdes relacionadas a singularidade, ou unigqueness.
Embora esta sgja uma expressdo atuamente usada a exaustdo, “empresa diferenciada’,
“empresa Unica’ tomou um sentido mais forte, como se esse conceito “residisse” em mim, e
precisasse de “algo” para sua emergéncia. Os estudos ndo sao recentes, pesquisadores vém
percebendo que as culturas, sobretudo as histérias que surgem nas organizagdes, trazem
consigo um “principio de singularidade’, que diz que uma instituicéo é diferente de qualquer
outra. Por exemplo, Selznick (1957) afirmava que é extremamente importante para uma
organizacao definir uma competéncia que a destaque das demais organizacfes, ou sgja, sua
habilidade para fazer um trabalho que nenhuma outra pode fazer. Essa competéncia passa a
ser, entdo, o ponto focal da cultura da instituicdo, na medida em que é transmitida para as
geracOes subsequentes, passando a ser um “conhecimento coletivo de realizacdes Unicas’.
Esse principio de singularidade é encontrado em uma grande variedade de culturas
organizacionais; até mesmo subculturas ocupacionais utilizam esse principio para justificar

sua autonomia e liberdade de superviso.
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A questdo do uniqueness encontra forte amparo nos estudos do conhecimento técito, umavez
gue sdo conhecimentos dificeis de serem copiados. Uma organizacdo ndo € nem mais nem
menos do que a forca atuante da mente, do coracdo e do espirito das pessoas, sem a qual tudo
ndo passa de matéria inerte, mineral, quimica ou vegetal, decaindo sempre para um estado
estavel, segundo o gque nos afirma Dee Hock (2004).

Como terceiro achado, emergem aguns temas recorrentes. complexidade, dialogia,
compreensdo. Ndo ha como fugir de uma realidade que se mostra cada vez mais intrincada e
complexa, sobre aqual ndo serd mais possivel lancar olhares simplificadores. A complexidade
apresenta-se como um desafio, pois tolera desordens e incertezas, permite a expressao de
antagonismos. Por isso, uma metodol ogia com base numa epistemol ogia inovadora precisa ser
prospectada, internalizada e desenvolvida para responder as necessidades mais complexas das
organizacOes. Reconstruir, resignificar as questdes emergentes com as quais as empresas se
defrontam permitir4 sair da standartizacdo e da massificacdo das solucdes reducionistas
usuais. Segundo as premissas da “Epistemologia Corporativa’, cabera a Ciéncia da
Informagdo um papel estratégico e inovador de tratar as informagdes internas e externas a
partir de uma abordagem compreensiva, ndo mecanicista. As andlises feitas por CHOO (2003),
guanto ao uso da informacdo na primeira arena estratégica, indicam que a organizacdo usa a
informacdo para dar sentido as mudancas do ambiente externo, tal como tem sido denominada
Inteligéncia Competitiva. Contudo, as informagdes que circulam dentro da organizacdo, de
fontes internas ou externas, podem ser olhadas de uma maneira original e Unica, que € a
defendida neste trabalho. A empresa e suas vozes internas tém papel privilegiado nessa

construcdo, numa abordagem néo prescritiva, numa abordagem compreensiva.

E importante desenvolver uma melhor compreensio da organizagdo como um sistema de
conhecimento, como um “fluxo — ou torrente —de conhecimento” (stream of knowledge). 1sso
significa que a organizacdo, tal como é conhecida até o século passado, € um conceito errbneo
e impreciso. Da mesma maneira, as préticas gerenciais e teorias precisam ser alteradas ou
reinventadas, para descreverem adequadamente e fornecer uma heuristica apropriada, que

possa guiar os administradores nessa nova era ‘intensiva de conhecimento’.

Esses achados possuem intima relacdo com a Ciéncia da Informag&o, a partir do conceito de
gue a informacdo ndo é um produto, ela se enraiza no contexto, tudo o que se sabe € sabido
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por alguém. Como aertam Brown & Duguid, 2001, por vezes a informacdo parece
sobrecarregada com uma série de objetos materiais, como se isso fosse hecessario para manté-
la no lugar. Entéo, a questdo da fixidez dos documentos carregados por essas informacoes
deve ser considerada a luz de sua fluidez; ha uma tensdo permanente entre esses dois pdélos.
Muitas vezes um documento pode se transformar em “elemento mével imutavel®”. O que
tentel tensionar no presente trabalho é o fato de que um documento deve ter mobilidade, a
economia da informagao esta se transferindo para uma economia de praticas fluidas e ndo de
produtos fixos. (DAVENPORT & PRUSAK, 1998).

Importante ainda é lembrar: o conhecimento depende do ‘ponto de observacdo’, o que vocé
sabe ou em que ponto vocé estd determina o que vocé vé ou escolhe como sendo relevante.
Essa questéo é enfatizada por Choo (2003) quando aborda, na criacdo do conhecimento, as
necessidades cognitivas, as reagdes emocionais e as dimensdes situacionais em sua relacdo
com as necessidades da informagdo, na sua busca e seu uso. Ele realca e discrimina essas
guestdes em tabelas, mostrando como as necessidades de informagdo surgem de lacunas no
conhecimento e como as crengas e pressupostos tentam reduzir o nivel de ambiguidade

existente.

Essas conclusdes podem ser generalizadas para todas as organizacdes? Quais s8o os limites do
estudo a que nos dispusemos? Volto aos objetivosiniciais, 0 de explorar as relagdes e tensoes
entre o que em cognicdo € tacito e explicito, o que esta sobre a posse do individuo, e o0 que
ndo pode ser entendido a ndo ser como fenémeno de grupo na préatica de trabalho. O projeto
de pesguisa evoluiu em resposta a compreensao crescente da situacdo. O sujeito ndo foi visto
como um objeto a ser estudado, antes ele se torna um colaborador inteligente, privilegiado,
gue encaminha as solucdes para 0s problemas que a pesquisa identifica. Nesse caso,
interacOes foram feitas, dados foram cruzados, e muitos cuidados foram tomados. longo
tempo entre os “nativos’, o aprendizado da lingua “nativa’ e uma bagagem tedrica prévia
capaz de permitir que o pesquisador enxergasse a totalidade de um sistema em funcionamento.
Imagino que cumpri os rituais. Os segredos ainda existentes deverdo ser totalmente

desvelados e generalizados? Deixo avoz do pesquisador que me inspirou:

164 Expressdo de Latour (1986), paracriticar o predominio da fixidez do documento sobre sua fluidez.
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Longe dos estrondos das guerras das ciéncias, “fatos e artefatos podem inspirar
muitas outras conversas, bem menos belicosas, mais produtivas e, decerto, mais
amistosas,” Vamos a elas, diz ele, “uma vez aberta a Caixa de Pandora, SO nos resta
mergulhar na caixa quase vazia para resgatar o que ficou no fundo: a esperanca.
(LATOUR, 2001: 37)

A esperanca de que nos fala Latour s6 pode se relacionar com questdes que envolvam
necessariamente a visao da complexidade, € o que me arrisco a concluir. Também Morin, nos
seis livros que compdem o conjunto de sua obra “Método”, fala da premissa de que a

soci edade humana n&o pode ser total mente submetida a uma ordem mecanica

Uma sociedade € sempre a unido da comunidade e da rivalidade, da coalizéo e da
competicdo, dos interesses sociocéntricos e dos interesses egocéntricos, do fitting
(Quste mituo) e do matching (rivalidade,concorréncia). Quando as
complementaridades se atualizam, os antagonismos se virtualizam e vice-versa.
(MORIN, 2005, 5:197).

Para finalizar, penso que algumas das questdes, apenas esbocadas na presente pesquisa,
poderiam ser ampliadas, entre elas o estudo das polaridades e seu tensionamento, visando
possiveis conciliagfes, substituindo o tratamento conduzido em termos de previsdo e controle,
numa perspectiva mecanicista, estruturada e racional de abordar as organizagdes, por uma

perspectiva dial6gica compreensiva.

Na medida em que o contexto contemporaneo € hiper-exigente com as organizacOes (entre as
guais se encontram as academias), € preciso aprender como descobrir as verdadeiras “regras
de valor agregado” existentes na mediacdo entre a oferta e a demanda. Isto exige esforgos em
desenvolver uma percepcdo de realidades multidimensionais, econémicas, psicologicas,

mitol gicas, sociol ogicas.

Nesta direcdo, uma metodologia com base numa epistemologia inovadora, que se preste a
responder as necessidades mais complexas das organizacOes precisa ser prospectada,
internalizada e desenvolvida. Reconstruir, resignificar as questdes emergentes com as quais as
empresas se defrontam, permitira sair da standartizacdo e massificacdo das solugbes ora

implementadas.
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Como o fator de producéo mais valorizado € o conhecimento, torna-se necessario desenvolver
uma melhor grade compreensiva da organizacdo, entendida, agora e aqui, como um fluxo de
conhecimento. As préticas gerenciails e as teorias usuais precisam ser ateradas ou
reinventadas, para que se possa descrever adequadamente e fornecer uma heuristica

apropriada como guia para 0s gestores nessa nova era ‘ intensiva de conhecimento’.

Prospectar e desenvolver uma nova teoria sobre o conhecimento organizaciona na
perspectiva de uma epistemol ogia corporativa € um primeiro passo para ainovacao exigida no

século XXI. A “epistemologia corporativa™®”

€ ateoria sobre como e por que as organizagoes
“sabem”. Portanto, €la lida com vérias questdes cruciais: o que é o conhecimento e como ele
se desenvolve e quais as condi¢Oes para que se desenvolva dentro das organizacdes. A
pesquisa nessa area deve ser mais relevante para a prética; deve envolver um trabalho de

equipe interdisciplinar, como sugerem von Krog, Roos & Slocum (1994).

Neste momento, vou ainda sugerir, como pesguisadora da area, algumas linhas de reflexéo
para se pensar (no senso largo do termo) o grande campo da Ciéncia da Informacéo:

e O dominio da Ciéncia da Informacdo poderia recorrer a ampla zona transdisciplinar, de
um ponto de vista de sua pragmética social, o que implica desdobramento das atividades
de informacdo em seus campos de aplicacdo. Cabe a universidade estabel ecer-se, cada
vez mais, como espaco, no qual a informacdo mantenha-se aberta para seus varios
desdobramentos, posicionando-se onde a pesquisa ofereca oportunidades para alternativas
de vaor de informagdo, propostas pelos atores sociais em esferas deliberativas e

interpretativas abrangentes.

» Urge, nesse cendrio, realizar esforcos no sentido de quebrar e ampliar as fronteiras (do
conhecimento) entre o chamado mundo académico e o mundo empresarial. Na atual crise
de paradigmas, a busca de solu¢des comprometidas com a producdo do conhecimento
passa de forma incontornavel pela parceria entre o mundo produtivo e a “mundo das
idéias’.

165 Este artigo narra uma experiéncia de dois professores e um executivo de uma empresa americana na
elaborac8o de uma teoria sobre o desenvolvimento do conhecimento nas organizagfes. A linguagem
académica ndo foi “vitoriosa’, no sentido de ser a Unica linguagem legitima. Nesta pesquisa, a Unica
linguagem legitima foi a que resultou desse processo de combinagdo. Von KROG, ROOS & SLOCUM
(1994).
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Pensar a Ciéncia da Informagcéo (com tudo o que isso implica, como busca de identidade,
campo de pesquisa em congtituicdo, dissidéncias, etc.) como uma grande oportunidade,
para que ela possa se constituir, talvez, a matriz de uma hermenéutica complexa, que
possa acolher os saberes originais oriundos da diversidade tematica na atual trama dos

conceitos em que nos situamos nessa entrada do século XXI.
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ANEXO 2-A EMPRESA MICROCITY

hnas o Mg Ao Fes

INFRASTRUCTURE MKDE-TO-ORWHE> OFF-THE-SHELF APP.

Quase todos os servigos incluem fornecimento de ativos

A previsio inicial da Microcity, empresa mincira que tem
como principal atividade terceinizagdes na drea de infra-estru-
tura de tecnologia, era crescer 34% em 2005, Mas, acabou
Wmawbﬁﬁmﬁoum&
novos servigos e, também, i consolidagio do trabalho desen-
volvido para antigos clientes. O faturamento de R$ 61 milhoes
registrados em 2004, subiu para RS 87 milhoes, em 2005.

O diretor-presidente da Microcity, Luis Carlos Cunha
Nacif, explica que para atender o mercado, a Micrucity possui,
além da sede em Belo Horizonte, Minas Gerais, filiais em
Brasilia, Rio de Janciro e Siio Paulo. No restante do Pais, atua
através de franguias, Mas, nfo abre mao de ter toddos os con-
tratos em nome da empresa. O nimero de clientes com os quais
existern contratos de terceirizagao € atualmente de 220, diz ele.

138

‘Relerenor casiomens in ousourcing field: Ale Combustives, Baaco Veercail i
o Birasi, G Yol o Rio Dioge, Inet, Pavldgico Hermes Pandin, CTI,
‘mbrated. Firjan, . Diss lieanco, Min dh Freruks, Vallowres, MBR.

Pridentia, Speitiger ¢ Mannestreaun.

Campany cenifications: NA

SEE

explicagiio € a temporada de renovagdes dos contratos que
envolvem muito trabalho ¢ ndo representam novos negécios
para a empresa.

As oferias na drea de servigos siio cinco: Macro Point
- Solugdes de Negocios em Desktops: Macro Print -
Solughes de Negdcios em Impressio, Macro Server
(hospedagem em Datacenter), Macro Securily (seguranga
de redes) e 0 Macro IP Communication (integragio de
ambientes de telefonia e de dados).

Almost all the services include provision of assets

The original target of Microcity, a Minas Gerais company
whose principal activity is outsourcing in the technology
infrastructure area, was growth of 34% in 2005, However, it
recorded an expansion of 48% due to the introduction of new
services and consolidation of the work carried out with existing
clients. The company's revenue went from RS 61 million in
2004 1o around R$ 87 million, in 2005.

Nacif, explains that 10 meet market requirements, in addition
10 its headquarters in Belo Horizonte. Minas Gerais, Microcity
has branches in Brasilia, Rio de Janeiro and Sfo Paulo, In the
rest of the country it operates through franchises, but it insists
on all contracts being in the nume of the company. The com-
pany currently has outsourcing contracts with 220 clients, he
Says, ‘Ine government is @ major market for Microcity. In
2005, it was responsible for one third of revenues. The iron
and steel and the mining sectors are also significant. This is

also true of the telecommunications and health sectors.

The growth target for 2006 is relatively modest: 10%. The
explanation is that it is a time for contract renewals, which
involve a great deal of work and do nol represent new business.

The company offers five products in the services ared:
Macro Point - Desktop Business Solutions; Macro Print -
Business Solutions in Printing. Macro Server (Datacenter
hosting), Macro Security (network security) and Macro [P
Communication (telephony and data environment integration).

In October, the compuny also started to operate in the
retail sector, with the creation of the Seminovos Microcity
beand. The objective is to sell almost-new equipment to indi-
viduals. self-employed professionals, schools, universities
and small businesses, in an operation known as trade-in.

Around 2000 computers a year are sold, aller refurbish-
ing. "Until now, these products were sold to u target public.
but now we are expanding our market”, he affirms. O

Série Estudos Outsaurcing
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ANEXO 3-RANKING DA MICROCITY
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ANEXO 4 —RANKING DA MICROCITY
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ANEXO 5A — AGENDA DA PESQUISA

ESTUDO DE CASO DA MICROCITY

A Microcity foi escolhida para ser objeto de um Estudo de Caso.Trata-se de uma tese de
doutorado, a ser desenvolvida por uma gerente da Fundagdo Dom Cabral, profa. Maria Lucia
Goulart Dourado, na Escola da Ciéncia da Informacéo, da UFMG. Em marco deste ano, a
doutoranda foi autorizada, em um exame de Qualificagéo, ainiciar a sua pesquisa.

Tema do trabalho: “Conhecimento tacito: sua identificacdo e uso no contexto
organizacional”.

O tema tem a ver com a questdo da aprendizagem, do conhecimento criativo, original e
intuitivo, no dia-a-dia das organizagtes, de como o ambiente da organizacéo e a qualidade
das relagdes interpessoai s favorecem o compartilhamento de conhecimento e experiéncias.

Sendo assim, teremos algumas atividades previstas para este ano de 2006:

v' Entrevistas — Seréo em torno de 10 entrevistas (Envolvidas a Diretoria de Servicos,
Diretoria Administrativa e Financeira, a Diretoria Comercia e de Parcerias, a
Presidéncia, a Secretaria, sendo que cada uma indicard uma proxima pessoa a ser
entrevistada. Ser& organizada uma agenda, sendo que a primeira entrevista tera a duracéo
aproximada de uma hora e meia, podendo haver outro momento de encontro, para
complementacgdo. As entrevistas seréo gravadas, sem identificagdo das falas dos autores,
0 que importa sdo os padrfes encontrados rel ativos a tematica estudada.

v' Analise de Documentos e registros relacionados a Educacdo, Desenvolvimento,
envolvendo a empresa, funcionérios, fornecedores, clientes, comunidade.

v" Pesguisa de Campo — Durante aproximadamente 2 meses, em horarios alternados, ndo
intensivos, teremos a participacdo de uma equipe de pesquisa, formada pela professora,
um estagidrio em Ciéncias Sociais, uma antropdloga, que acompanhardo reunides,
encontros da Microcity, sera identificado nas entrevistas o local onde o compartilhamento
e as aprendizagens ocorrem. Esta observacdo serd redizada com o minimo de
interferéncia no dia-a-dia da empresa, até porque a observacado devera ocorrer de maneira
mais natural possivel.

v' Consolidacdo dos dados coletados — Serdo apresentados a Microcity antes de
publicacdo. O Estudo de Caso poderd originar artigos em revistas especializadas, além da
tese de Doutorado propriamente, que devera ser defendida em final de 2007 ou no inicio
do ano de 2008.
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HISTORICO DE ATIVIDADES

ATIVIDADES/

E EVENTOS EVENTOS DATA
;)/iessi;ehigsra garantir participacdo da empresa na Visita 06/10/05
Dia da Transparéncia — participa¢do no campo Evento 08/10/05
Preparacéo para qualificacéo Atividade
;/gs;hameitose?g;e::da/ Presidente / etapa de Visita e agenda 16/02/06
Qualificacdo UFMG Atividade 09/03/06
Visita & concorréncia / ATT Visita 30/03/06
Planejamento da Agenda de Trabalho Visita 12/05/06
Selecdo de Estagiario e Curso de Antropologia Atividade Jun./jul./06
Café da Manha com a diretoria Evento 07 ago./06
Dia da Transparéncia Evento 16 set./06
Entrevistas
Diretor de Comercializacdo Entrevista 21 jul./06
Diretor de Tecnologia e Servigos Entrevista 01 ago./06
Diretor de Financgas Entrevista 12 ago./06
Gerente de producéo Entrevista 23 ago./06
Gerente de RH Entrevista 03 set./06
Gerente de mkt. Entrevista 14 set./06
Técnico da DTS Entrevista 25 set./06
Sdcio do Conselho de Administracéo Entrevista 06 out./06
Supervisora de sites Entrevista 04 out./06
Suporte de vendas Entrevista 06 out./06
Pesquisa de Campo na empresa
Observacéo de campo Producao Atividade 02 out./06
Observacéo de campo Producéo Atividade 03 out./06
Observacéo de campo Suporte de site Atividade 04 out./06
Observacédo de campo Suporte de vendas Atividade 06 out./06
Pesquisa de Campo site da empresa ABC
Observacéo de campo Atividade 10 out./06
Observacéo de campo Atividade 17 out./06
Observacéo de campo Atividade 19 out./06
Observacéo de campo Atividade 24 out./06
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ANEXO 6 —-FOTOSEXTERNASDA MICROCITY
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ANEXO 7-FOTOSDO MUSEU DO COMPUTADOR MICROCITY
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ANEXO 8 -FOTOSDO AMBIENTE INTERNO DA MICROCITY
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ANEXO 9-CAPA DO LIVRO DA MICROCITY

Uma historia

de vanguarda
Ou: Pura diversao




ANEXO 10-LABIRINTO MITICO —O DEDALO

Teseu vitorioso no centro

O Império Romano guarda muitos exem-
plos de labirintos em pavimentos de mosai-
cos. datando de cerca de 165 a.C. a 400 d.C.
O labirinto clissico € criado a partir da aber-
tura do espaco central, donde se tiram os
qualro eixos norte, sul, leste ¢ oeste
para fora, que funcionam como os limites
dos quatro quadrantes, cada um contendo
um labirinto cldssico. Os quatro labirintos
estio ligados e seguem em ordem sistemii-

tica para a meta central. Normalmente, sio

a0 pequenos para serem percorridos por

umi pessoa gue devem ter servido como
elemento decorativo ou ter uma fungio pro-
tetora. Geralmente. o centro contém uma
imagem de Teseu de corpo inteiro ou
apenas sua cabeg¢a com o elmo e 0
Minotauro, O mosaico do século 1 d.C. (abai
x0, & esquerda) encontrado em Via Cadolini,
em Cremona, na [tdlia, ¢ um bom exemplo
desse tipo de labirinto. Aqui, Teseu inves-
te contra o Minotauro, gque se ajoelha dian-
te dele, subjugado. As paredes externas do
labirinto sao fortificadas com ameias ¢ em
cada aresta hd uma torre, enfatizando a difi-
culdade da heroica tarefa de Teseu: ele teve
de penetrar o dominio do labirinto antes de
poder matar o monstro no interior.

A tradigio de luta contra o touro pode
ser vinculada a lenda de Teseu ¢ o Minofauro
Na Espanha, o touro ¢ geralmente perseguido
pelas ruas da cidade antes de entrar na arena
para encontrar o matador. A cormida lh.’i'd cl
dade pode estar ligada 3 jornada através do
labirinto, e o sacrificio na arena, 4 morte do

Minotauro no centro.

184

O labirinto de Dédalo, ou maze, representa uma construcdo de caminhos variados e becos sem saida, em que
apenas uma passagem leva ao centro. Esses labirintos estimulam o lado esquerdo do cérebro, uma vez que a
pessoa tem que tomar deci sies conscientes quanto a seguir por um caminho ou outro. (...) Os dédal os continuam
a ser popularizados em nossos dias, 0 que € talvez um reflexo de nossa necessidade de encontrar uma ordem em
nossa sociedade moderna geral mente téo cadtica. (SANDS, 2001:31)
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ANEXO 11 -LABIRINTO PRAGMATICO

LARIRINTO

O labirinto de Chartres. como se estivesse sobreposto & rosicea sobre o portico oeste.

Pdgina 45: Labirinto New Harmony, Indiana. Essa réplica em granito do desenho de Chartres tem a

forma abobadada para que a dgua da chuva escorra de sua superficie.

Os labirintos unidirecionais remontam no tempo aém de milhares de anos. Os exemplos mais primitivos e
simples (...) datam de cerca de 2.500 a.C. Eles so ligados ao lado direito do cérebro, (PINK, 2005), sendo,
portanto, intuitivos.
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ANEXO 12 -LABIRINTO ENIGMATICO

S3o trés representacdes do Anel de Moebius, os dois primeiros de um sb laco. Na figura de baixo, sdo dois lacos
de Moebius. Na figura “Os cavaleiros’, uma xilogravura com duas meias-voltas (...) representa dois lados e duas

bordas. (...) O lado direito e 0 lado do avesso de um cavaleiro sdo a imagem invertida um do outro. (ERNST,
1991)



