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Cultura de Inovacéo em uma Escola de
Negocios: um estudo inspirado pela teoria
da pratica’

RESUMO

O objetivo do estudo € compreender os sentidos da inovacdo e como constituem a
inteligibilidade da(s) pratica(s) que suporta(m) a cultura de inovagao em uma escola de
negocios. A teoria da pratica de Schatzki foi adotada como alternativa as abordagens
comportamentais e individualistas. A pesquisa adotou a fenomenologia como método, a
observagéo participante e entrevistas em profundidade como estratégias de coleta de dados
e a semidtica fenomenoldgica como método de andlise. Os resultados mostram que 0s
sentidos da inovagéo estdo em constante construgcao e séo perpassados por contradicoes.
A apreensdo dessas contradicdes amplia a compreensdo daqueles sentidos, possibilitando o
acesso a construgao da inteligibilidade da(s) pratica(s) que sustentam a cultura de inovagao. As
contribuigdes tedricas sdo: ampliar a compreensao da inovagdo como uma pratica; questionar
a nogao de cultura da inovagao; apontar um caminho para estudar as condi¢des nas quais a
inovacao ocorre. Do ponto de vista pratico, o estudo aponta elementos importantes na criagéo
de condi¢des favoraveis a inovagdo. Na organizagao estudada, os resultados impactaram no
Comité de Inovacao que mudou o foco da andlise do portfdlio de produtos ja existentes, para
a criagado de uma cultura de inovagao.
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Innovation Culture in a Business School: A Studly Inspired by Practice
Theory

ABSTRACT

The paper aims to understand the meanings of innovation and how they constitute the
intelligibility of the practice(s) that supports the innovation culture in a business school. The
Schatzki’s practice theory was adopted as an alternative to behavioral and individualistic
approaches. The research adopted phenomenology as a method, participant observation and
in-depth interviews as data collection strategies, and phenomenological semiotics as a method
of analysis. The results show that the innovation meanings are constantly under construction
and are crossed by contradictions. The apprehension of these contradictions broadens the
understanding of those senses, allowing the access to the construction of the intelligibility
of the practice(s) that sustain innovation. The theoretical contributions are: to extend the
understanding of innovation as a practice; to question the notion of innovation culture; and a
way to study the conditions in which innovation occurs. From a practical perspective, the study
points out important elements in creating favorable conditions for innovation. In the studied
organization, the results impacted on the Innovation Committee, which shifted the focus from
analyzing the portfolio of existing products to creating a culture of innovation.

Keywords: innovation; innovation culture; practice theory.
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Introducéao

As transformacdes radicais e o amplo desenvolvimento tecnoldgico
da sociedade nas ultimas décadas mudou a légica de processos e de
dependéncia de recursos aos quais as organizagdes estiveram anteriormente
submetidas. Neste contexto, 0 processo de inovagdo ganha destaque, uma
vez que as atividades sao realizadas por pessoas e grupos que fazem parte
de uma sociedade cada vez mais interconectada.

Essa interconex&o, que possibilita que as atividades sejam realizadas
tanto de forma sincrénica como diacrénica, torna importante conhecer
os fendbmenos sociais nas suas bases mais profundas, nas condicdes
elementares da vida social, para que se possa compreender de que forma
individuo e grupo constituem as relacoes sociais. Dentre esses fendbmenos,
inclui-se a inovacao como produto humano e social.

O presente artigo apresenta um estudo empirico realizado em uma
instituicao privada de ensino superior (IES) brasileira, cujo objetivo é compreender
0s sentidos que a inovacao tem para os membros dessa comunidade, aqui
denominada de organizacao Alpha?, e de que forma esses sentidos constituem
a inteligibilidade da(s) pratica(s) que suporta(m) a cultura de inovacgao.

A Alpha é uma escola de negdécios que oferta cursos de graduacéo,
pos-graduacao lato e stricto sensu (mestrado), bem como cursos de
aperfeicoamento de curta e média duracéo. Criada em 1996 a partir da
estratégia de umarenomada |ES ja existente, que buscava ampliar sua atuacao
no ambito nacional, a Alpha, desde a sua fundagéo, buscou construir uma
trajetdria baseada em valores, tais como educagao transformadora, formagao
integral do individuo, desenvolvimento sustentavel, empreendedorismo
responsavel e inovacao. Como escola de negoécios, sempre esteve pautada
pelas politicas da IES de origem, mas também buscou adotar uma postura
inovadora e transversal, com foco no desenvolvimento de politicas de gestao
responsavel, com vistas a preparagao de profissionais que possam gerar
valor e que sejam agentes transformadores e geradores de desenvolvimento
social, empresarial e econdmico.

Esses principios e valores se manifestam de forma concreta na sua
forma de atuacao por meio de parcerias externas, tais como ser signataria
do Pacto Global desde 2004 e do PRME (Principles for Responsible
Management Education) desde 2007, ambos programas da Organizacao
das Nacgoes Unidas (ONU). Eles também se refletem na oferta de servicos,
como o pioneirismo na oferta de um curso de pods-graduacao lato sensu
em Gerenciamento de Projetos, que é percebido como uma realizagéo de
grande valor pela organizagdo como um todo.

Outro exemplo importante é o programa de formacao complementar de
seus alunos que é exclusivo na rede de instituicdes ligadas a IES de origem.
Conforme documentos da organizagéo (projeto de cursos e site nainternet), o
programa proporciona a integracao entre teoria e pratica por meio de cursos
de curta duracao, workshops e vivéncias, visando o desenvolvimento de
competéncias inter-relacionadas e focadas numa vis&o global dos processos
corporativos, com vistas a formacao de lideres globalmente responsaveis.

2 0 nome da instituicdo de ensino estudada foi omitido por solicitagdo do seu corpo diretor.
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No momento de realizagcdo da pesquisa a organizacdo estava em
busca de posicionamento de mercado como escola de negdcios focada
na inovagao, pois 0 entendimento da sua lideranca era de que, diante dos
desafios do mercado, este seria 0 valor menos consolidado. Essa discusséo
permeou a elaboracdo do Planejamento Estratégico daquele ano, focado na
construc&o de uma cultura de inovacao, que foi inclusive um dos motivadores
da realizacdo da pesquisa que aqui se apresenta. Nesse aspecto, vale
ressaltar que durante a pesquisa, mais especificamente no processo de
discussao dos resultados preliminares com os sujeitos, foi recriado o Comité
de Inovagéo. O referido comité deixou de focar na analise do portfolio de
produtos e passou a direcionar sua atividade para a criacao de estratégias e
acoes para fomentar um ambiente favoravel a inovacao.

Esse objetivo da organizacao serviu de referéncia para delimitar o objetivo
da pesquisa, desdobrando-o em estudar os sentidos atribuidos a inovagao
como meio de acesso a construcao da inteligibilidade e sua relacdo com a
construgéo de uma cultura da inovacao. Essa relacéo entre inteligibilidade
e cultura de inovagéo norteou também a construcao tedrico-metodoldgica,
pois colocou em evidéncia aspectos do fendmeno que nao séo diretamente
acessiveis pela consciéncia. Por essa razdo, foi necessaria a adogéo de
uma teoria da pratica que possui uma de suas bases epistemoldgicas na
fenomenologia de Heidegger (2010), um método de coleta de dados que
priorizou 0 envolvimento do pesquisador no campo e um método de analise
baseado na semidtica fenomenoldgica (Lanigan, 1997, 2013).

A perspectiva tedrica adotada buscou construir uma alternativa as
abordagens que priorizam 0 comportamento € as iniciativas individuais em
temas que remetem a fenbmenos coletivos que estédo intimamente ligados
a mudanga, como a inovagéo, indo além da abordagem individual em que
predomina o enfoque baseado em atitudes, comportamentos e escolhas (ABC
— atitude, behaviour, choices) (Shove, 2010; Shove, Pantzar, & Watson, 2012;
Walker, 2015; Strengers, Moloney, Maller, & Horne, 2015). A pesquisa adotou
a fenomenologia como método e a observacéo participante combinada com
entrevistas em profundidade como estratégia de coleta de dados. O estudo
partiu de nogdes incipientes de inovacao e cultura de inovagao, que serviram
como norteadoras para o inicio da pesquisa, coerentes com a adogéo da
perspectiva baseada na teoria da pratica de Schatzki (2006; 2012; 2015),
que compreende que a organizagao social esta em constante construcéo e
s6 pode ser apreendida e compreendida in situ.

O que se apresenta como resultado de pesquisa nesse artigo s&o 0s
sentidos compartilhados sobre inovagédo que emergiram da observacéo
participante, das entrevistas em profundidade e da analise fenomenoldgica,
bem como do processo de discussdo dos resultados com os sujeitos da
pesquisa. Dentre eles, destaca-se que os sentidos dados a inovagao pelos
participantes estdo em constante construcéo, manutengao e reconstrucao,
s&o permeados pelos valores e crencas compartilhados em um processo
que é perpassado por contradicdes. A apreensdo dessas contradicoes
amplia a compreensado daqueles sentidos e pode ser uma forma de acesso
a construcéo da inteligibilidade da(s) pratica(s) que sustenta(m) a cultura de
inovacao e de outras praticas a ela(s) interconectadas.
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Em primeiro lugar no artigo discute-se o referencial tedrico, partindo
de um conceito classico de inovacéo. Em seguida é apresentado como
a dimensdo cultural ganhou importancia na analise do fenébmeno nas
organizacdes, com destaque para os aspectos intangiveis. Finalizando essa
parte, uma abordagem baseada nas praticas é apresentada com o objetivo
de superar as abordagens representacionais € proposicionais, para, ao final,
mostrar onde se defende a ideia de que a compreensao de como se da
a construcdo da inteligibilidade da(s) pratica(s) que suportam a inovagéao €&
também a compreensao da cultura de inovagao.

Em seguida, s@o apresentados: os procedimentos metodoldgicos,
com atengao especial a analise baseada na semiotica fenomenoldgica; os
resultados baseados nas trés unidades de sentido que emergiram da andlise;
a discussao dos resultados a luz da construcéo tedrica adotada; e, por fim, a
conclusao com énfase para as contribuicoes tedricas e praticas da pesquisa,
além da sugestao de um desdobramento da pesquisa.

Referencial tedrico

O conceito de inovacao ganha forca a partir do trabalho de Schumpeter
(1982) publicado pela primeira vez em 1911, fundamentado na capacidade
e na necessidade do capitalismo de destruir para criar. O autor adjetiva a
destruicdo para mostrar seu lado criativo, no sentido de novas formas de
geracao de riqueza: novas tecnologias, novos mercados, novos produtos e
novas formas de gest&o. A partir deste marco a inovacao foi abordada com o
enfoque na capacidade de criar vantagem competitiva e evoluiu de uma vis&o
que enfatiza os recursos internos e externos, passando pela ampliacao para
perspectivas que levam em conta o conhecimento e 0 empreendedorismo
como fonte de mudancga inovadora, tanto de forma incremental quanto
disruptiva.

Os trabalhos de Uzzi (1996; 1997) por sua vez, destacaram o papel das
relacoes sociais, permitindo uma perspectiva mais ampla desses fendmenos
por meio do conceito de “embeddedness” que expressa o fato das acdes
econbmicas estarem imersas nas relacdes sociais € serem moldadas por
elas. Mais que isso, o0 autor alcangou compreender como as dimensdes
da estrutura social e do desempenho econdmico em interacao produzem
relacdes que sao fonte de vantagem econdémica para as organizacdes e
suas redes.

Swedberg (2009), como citado em Ziegler (2010), também contribuiu
para aprimorar essa énfase nas relagdes sociais. Partindo de Schumpeter
(1982), o autor ampliou o conceito de inovagéao, ao considerar que ela se
caracteriza como sendo toda reconfiguracdo que produza uma mudanca
social, cunhando assim o termo inovagao social. Ao trazer essas dimensdes
para a analise do fendmeno, trouxe também novos questionamentos e novos
elementos a serem levados em consideracéo, tais como os valores € 0s
padrdes de comportamento.

A ampliacdo do papel dos aspectos intangiveis tais como os ressaltados
acima, coloca a inovagao no campo dos fendmenos sociais, pois esses
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recursos sao construidos socialmente (Rodney, 2000). Nesse sentido, uma
organizacdo passa a ser inovadora a medida que cria condi¢cdes para que
novos conhecimentos aparecam, sejam reconhecidos e aplicados tanto nos
produtos quanto nos processos.

Essa perspectiva sobre a inovacado a coloca também no campo dos
fendmenos da cultura organizacional, pois envolve padrdes, principios,
modos-de-fazer, rotinas e padroes explicitos ou ndo que foram incorporados
aolongodotempo (O’Reilly & Tushman, 2008). Adimensao cultural dainovagao
torna ainda maior o desafio de compreender como ela acontece, bem como
de gerencia-la. Dizer que os elementos acima estao incorporados, significa
que eles nem sempre sao conscientes e visiveis, e seu compartilhamento é
complexo. E nesse ponto que uma teoria da préatica de base fenomenolégica
como a utilizada nesse estudo pode contribuir. Antes de focalizarmos essa
contribuic&o, cabe uma discussao sobre a questéo da cultura organizacional
e sua relacao com a cultura de inovagéo.

Inovacao e cultura organizacional, ou cultura de inovagao nas
organizacdes?

Ao longo das duas ultimas décadas, muitos estudos enfocaram a cultura
organizacional e sua relagdo com a inovagado, na busca por compreender
as condigdes nas quais ela ocorre, 0s elementos que a propiciam e que
a limitam. Ahmed (1998) aponta que como o risco € inerente a inovagao,
as organizacdes sao muitas vezes levadas a uma posicao contraditoria de
valorizar e defender a inovagdo como discurso, porém serem avessas a
realizar investimentos significativos em sua consecugao. Como alternativa,
0 autor propde a necessidade de construgdo de um clima e de uma cultura
que direcionem o0s esforcos dos membros da organizagdo no sentido de
buscar a inovagao. Com isso, coloca luz sobre uma série de aspectos que
uma logica instrumental nao é capaz de apreender. Em relagéo ao clima,
0 autor destaca as relacdes interpessoais, a hierarquia, as condigdes de
trabalho e, por fim, o foco no suporte e nas recompensas, pois sao aspectos
visiveis e mensuraveis. Ja em relacao a cultura da inovagéo, o destaque esta
nos valores e crencas gque operam em um nivel mais profundo.

Apesar de ampliar a discussao apontando a importancia de elementos
intangiveis e da criacdo de um ambiente favoravel a inovagao, a perspectiva
de Ahmed (1998) ¢ utilitaria. Para ele, a cultura da inovagao é algo que pode
ser criado deliberadamente, com o objetivo de garantir que 0s recursos
investidos retornem de forma lucrativa. Essa perspectiva transparece quando
0 autor considera que as agdes € 0 comportamento s&o direcionados pela
cultura, vista como um esquema cognitivo pelo qual os individuos interpretam
a realidade organizacional a partir de suas experiéncias. Sendo assim,
influenciar as interpretagbes e os esquemas cognitivos é o caminho para
criar a cultura da inovacdo em bases adequadas para a consecugéo dos
objetivos. No entanto, o autor n&o leva em conta o fato das interpretacdes
serem coletivamente construidas e compartilhadas.

Em dois estudos focados na relacao da criatividade e da inovacdo com a
cultura organizacional (Martins & Martins, 2002; Martins & Terblanche, 2003)

(O 1BEPES | Curitiva-PR, Brasi DOI: http://dx.doi.org/10.21529/RECADM.2019003

iBEPES RECADM v.18 n.1 p.63-84 Jan-Mar 2019.

©@® ISSN: 1677-7387

(o))
~

$8-69 ‘(1)8] ‘eABASIUILPY BIOUSID 8P BOIUQIIS|T BISIAeY

“eoneld ep euoe) ejad opesidsul opnise win :so100BaN 8p Bl00sT BWN W 0BSBAOU| 8P BINYND *(61.02) Y ‘[e1uswid


http://dx.doi.org/10.21529/RECADM.2019003
http://www.ibepes.org.br/
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa

o esforgo foi de construir um modelo de explicacao para a influéncia de
elementos da cultura organizacional que favoregam a criatividade e a
inovagao, em uma relacdo causal unidimensional. Porém, como aponta
Dobni (2008), a cultura da inovacéo deve ser abordada de uma perspectiva
contextual e multidimensional, em que diversos elementos concorrem para
sua existéncia: a infraestrutura de suporte e as caracteristicas do ambiente
de implantag&o, a intencédo em ser inovador, bem como 0s comportamentos
no nivel operacional que devem existir para que se possa sustentar uma
orientagdo de mercado e de valor. Baseado em vasta literatura, o autor
prioriza esses elementos da cultura da inovacdo por sua abordagem estar
focada em desempenho e resultado, com base em um modelo tedrico-
-operacional de pesquisa.

O estudo de Dobni (2008) contribuiu para a ampliagao da visdo sobre
o fendmeno, superando modelos unidimensionais, problema apontado por
Wilson, Ramamurthy e Nystrom (1999). Porém priorizou as relagdes causais
nas quais o contexto é apenas um calibrador do modelo € o objetivo principal
¢ testar a teoria sem levar em conta o carater subjetivo, situado e processual
dos elementos intencionais e comportamentais, entre outros. A mensuracao
de aspectos como esses acabam por incorporar o contexto na investigacao,
mas de forma concreta (e paradoxal) acaba por dissolvé-lo no constructo
l6gico-racional e nas diversas métricas de mensuragao.

O desenvolvimento de estudos nesse campo evoluiu no sentido de uma
maior diversidade de abordagens, questionando inclusive o predominio de
pesquisas que enfocam a cultura sempre como um fator positivo na relacéo
com a inovagéao. Um exemplo é o estudo de Kaasa e Vadi (2010) que aponta
o carater inibidor que a cultura organizacional pode exercer na inovagao,
tendo em vista que a tendéncia em evitar a incerteza imposta por essa propria
cultura pode criar barreiras entre as pessoas. Outros estudos adotam uma
visdo menos determinista, buscando uma abordagem mais compreensiva
da cultura da inovacao, além de buscar entender o fendbmeno em diferentes
contextos, tais como pequenas e médias organizacdes e em paises em
desenvolvimento (Wolf, Kaudela-Baum, & Meissner, 2011; Uzkurt, Kumar &
Ensari, 2013; Harbi, Anderson & Amamou, 2014).

Bruno-Faria e Fonseca (2014) realizaram uma exaustiva revisdo de
literatura com vistas a descrever os principais modelos de explicacao tedrica
adotados no campo e as principais caracteristicas e significados do termo
cultura de inovacgéo. Algumas de suas conclusdes inspiraram a realizac&o
do presente estudo. Com base no levantamento feito por eles, destaca-se a
predominancia de estudos quantitativos, certa indefinicao do termo cultura
de inovagao e modelos tedricos que enfatizam as relagdes causais.

Ja o estudo realizado por Gomes, Machado e Alegre (2015) sobre os
determinantes da cultura da inovagé&o na industria téxtil de Santa Catarina
colocou a estrutura como uma das dimensdes que mais influencia a cultura
da inovacao, sendo esta também impactada pela flexibilidade e a presenca
de times multifuncionais na empresa.

Essas abordagens acabam por gerar limitagcdes e contradices, tais
como o dilema entre uma abordagem no nivel organizacional, mas baseada
em conceitos de carater individualista. Um exemplo € o trabalho de Martins
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e Terblanche (2003, p.67) para quem “o contexto de criatividade esta no
nivel organizacional, e o conceito de criatividade pode ser definido como a
geracao de novas e valiosas ideias [...] por individuos e grupos”. Bruno-Faria
e Fonseca (2014) apontam, também, que ha uma predominancia em colocar
a cultura de inovagé&o no campo da cultura organizacional.

Os estudos apresentados contribuiram para a ampliagdo da
compreensao do fendbmeno da inovacao, ao enfocar sua relagcdo com
a cultura organizacional, trazendo a tona seus aspectos intangiveis. No
entanto, quer sejam estudos baseados em relagdes causais, ou estudos
focados em resultados, a abordagem predominante é representacional
e proposicional, perdendo de vista aspectos importantes por dar menos
atencado a inseparabilidade entre sujeito e objeto em estudos sociais e
organizacionais (Sandberg & Tsoukas, 2011).

No estudo aqui apresentado, considera-se que a cultura de inovagao
esta no campo das praticas, € que uma forma de alcancar sua compreensao
€ conhecer a construcdo da inteligibilidade dessas praticas. Por sua vez,
uma forma de acesso empirico a essa construcéo é por meio dos sentidos
dados a inovacao pelos praticantes. Na proxima secao discute-se de que
forma a teoria da pratica suportou a pesquisa.

Uma abordagem inspirada na teoria da pratica

O aumento da importancia da inovagdo na geragéo de valor € na
competividade das organizagdes contribuiu para que o termo passasse a ser
usado indiscriminadamente e de forma inconsistente. Dentro do que Wood
Jr. e Paes de Paula (2002; 2006) chamam de pop management e cultura
do management, o discurso sobre a inovagdo acabou se tornando mais
forte do que a efetiva existéncia das condicdes para que ela ocorra. Gestao
inovadora, design thinking, inovagao incremental e disruptiva, cultura da
inovacao, entre outros, sdo termos que passaram a fazer parte do discurso
do mundo corporativo, sem que necessariamente estejam presentes de
forma concreta na realidade.

A abordagem baseada na prética € utilizada com o propésito de estudar
o fendbmeno numa perspectiva nao-representacional e nao-proposicional, ou
seja, que nNao seja uma mera expressao dos sujeitos acerca da realidade
e nem um fendmeno que segue um plano racional de decisdes prévias. A
pratica & entendida aqui como a unidade de analise da organizagao social,
constituida pelas atividades humanas coletivamente organizadas por meio
de arranjos sociomateriais, ou seja, arranjos de pessoas, objetos e artefatos,
em uma determinada configuracdo espaco-temporal que se manifesta por
meio de “fazeres” e “dizeres” (Schatzki, 2012). Nesse sentido, as praticas sao
constituidas por todas as agoes, atividades e objetos materiais, integrados
em hierarquias teleoldgicas que se manifestam em projetos humanos e
coletivos (Nicolini, 2013).

A construcao da inteligibilidade da préatica € um elemento fundamental na
sua constituicao e o que se propde nesse estudo € tomar a sua compreensao
como ponto de partida para o estudo do fenémeno focalizado. Ainteligibilidade
€ o sentido coletivo que a pratica tem para os praticantes e é constituida
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por uma série de mecanismos fundamentais tais como os entendimentos
praticos, as regras, as estruturas teleoafetivas, os entendimentos gerais
(Schatzki, 2012), bem como a dimensao estética (Gherardi, 2009c¢). A decisao
por essa abordagem tedrica se deu em funcao de sua forte relagdo com o
contexto e a situagéo da Alpha. No momento da pesquisa ela se deparava
com alguns desafios de mercado, impondo a busca do posicionamento
como escola de negdcios focada na inovagdo. Em decorréncia disso, se viu
frente a necessidade de construcao do que a instituicdo denomina de cultura
de inovagao, explicita em seu planejamento estratégico.

Essas condicdes levaram a pesquisa a buscar compreender a cultura de
inovacgao, por meio da compreensao dos sentidos atribuidos pelos praticantes
a inovacao e de que forma esses sentidos constituem a inteligibilidade da(s)
pratica(s) que suporta(m) aquela cultura. Esse enfoque é condizente com a
abordagem tedrica adotada e teve impacto metodoldgico no estudo. Faz-se
necessario aprofundar a discussao sobre o conceito de inteligibilidade e sua
relacdo com a construcao de sentidos coletivos.

O conceito de inteligibilidade utilizado aqui tem sua base na
fenomenologia de Heidegger (2010). Para o filésofo alemao ha algo que
precede a intencionalidade da consciéncia que ele chama de being-in-the-
-world. O being-in-the-world parte da ideia de lifeworld de Husserl (2006),
mas avanca no sentido de considerar o entwinement, que € o entrelacamento
dos seres humanos com as coisas a sua volta e a condicdo ontoldgica (e
nao epistemoldgica) que distingue a cultura da natureza. Estarmos num
mundo de um conjunto de atividades e projetos significa fazermos parte da
totalidade de atividades e realizacdes significativas, em que a consciéncia
é a propria experiéncia de estar nesse mundo. E essa condicdo ontoldgica
que permite dizer que nés somos o entrelacamento com os artefatos € os
objetos a nossa volta, e que a dimensao epistemoldgica é a construcéo da
inteligibilidade de quem somos, 0 que fazemos, onde estamos, e das coisas
que utilizamos em nossas atividades (Dall’Alba & Sandberg, 2014)

Sandberg e Tsoukas (2011) defendem que essa condicao ontoldgica
apontada por Heidegger é a mais adequada para se pensar a relacao
sujeito-objeto a partir de uma racionalidade oriunda da pratica. Estar
entrelacado ao mundo significa que objetos, artefatos e pessoas sao as
fontes de inteligibilidade acerca desse mundo, também chamado de mundo
sociomaterial. Essa inteligibilidade sé pode ser construida e, em uma certa
medida, s6 pode ser utilizada como referéncia loégica no contexto de uma
determinada pratica.

Porém essa abordagem nao se resume a descrever praticas que se
encerram em si mesmas, mas € um meio para acessar a dimensao coletiva
das relagdes humanas e sociais. Em uma palavra: a organizacéo social. A
apreensao dainteligibilidade tem assim um papel preponderante ao considerar
que as relacdes humanas e sociais s&o parte de um processo continuo, no
qual as pessoas normamente fazem e dizem aquilo que se constitui com
algum sentido. Para Nicolini (2013), como parte desse processo continuo, o
sentido e os individuos que os definem n&o podem ser vistos como unidades
basicas de andlise por serem elementos situados e contextuais: so a pratica
ocorrendo em tempo real pode ajudar a revelar essa inteligibilidade e aquilo
que permite compreender a conduta humana e a ordem social.
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O autor italiano faz ainda alguns apontamentos criticos a teoria da pratica,
dos quais um & bastante pertinente para a discusséo aqui empreendida. Para
compreender a organizagao social, ndo se pode ficar preso a apenas alguns
elementos como os quatro apresentados por Schatzki (2012) — entendimentos
praticos, regras, estrutura teleo-afetiva e entendimentos gerais — pois se
incorre em um grau perigoso de prescricao e imprecisédo. Nesse sentido, €
importante todo esfor¢co para ampliar o entendimento de cada um desses
elementos, bem como incorporar outros aspectos que tém sido destacados
nos estudos baseados na pratica (practice-based studies — PBS), que podem
contribuir para tornar esses elementos mais claros, bem como permitir um
acesso empirico mais rico e com maior capacidade explicativa.

Seguindo essa critica é que se coloca em discussao os elementos éticos
e estéticos da pratica, que pode ser vista em pelo menos duas dimensdes
diferentes. A primeira é a da sua producéo, caracterizada pelas agdes muitas
vezes baseadas em padrdes recorrentes e que esta fortemente ligada a
nocao de trabalho. No entanto, uma pratica possui também uma dimensao
de reproducdo, por ser formada por acdes socialmente sustentadas,
tornando-a

[..] um conceito analitico que permite a interpretacdo de como
as pessoas alcangam um “ser-no-mundo” ativo. A pratica ndo é
reconhecida fora do seu sentido intersubjetivamente criado, e que torna
possivel a reproducdo competente de uma pratica inUmeras vezes, e
o seu refinamento enquanto esta sendo realizada (ou 0 seu abandono)
€ uma constante negociacao sobre o que se pensa ser correto fazer.
(Gherardi, 2009¢, p. 536, traduzido pelo autor)
A esse processo socialmente sustentado, ético e estético, a autora
da o nome de taste making, e define como sendo um processo discursivo
coletivo e emergente, produzido e expresso por meio de “fazeres e dizeres”

intercambiaveis: feito ao dizer; dito ao se fazer.

A elaboracao do taste making é parte do processo de alguém tornar-se
praticante e pode ser ensinado e aprendido. Esse processo se da por meio
de trés processos principais. O primeiro deles € a elaboragao de um Iéxico
comum que permite o compartilhamento de julgamentos estéticos. Esse
vocabulario é composto por palavras e narrativas, mas também por sinais
corporais como gestos, expressdes € sons, que servem para a avaliacao de
uma pratica por uma comunidade epistémica, assim como a expressao da
paixao e do vinculo dos praticantes com ela.

Para a autora, o segundo processo ligado ao taste making é a elaboragéo®
de identidades e de comunidades epistémicas que sao suportadas pelo
vinculo com o objeto da pratica, que por sua vez pode ser contestado.
Essa contestacdo pode gerar diferentes identidades e diferentes gostos
numa mesma comunidade epistémica. Além disso, a criagdo é perpassada
pelo conhecimento intuitivo e pelos julgamentos da pratica. Formados
no momento e no espaco, dentro da acéo, eles ndo somente sustentam
a pratica, mas também sao responsaveis pela sua propria constituicdo. A
geracao do vocabulario que permite avaliar a pratica também permite refina-
-la pela repeticao e refinar a propria identidade, pois a “partilha do prazer de
fazer é também a partilha do prazer de ser” (Gherardi, 2009c, p. 545).

3 0 termo usado no original é “crafting”, com o significado de algo produzido artesanalmente, em que
as habilidades de fazer se desenvolvem no proprio fazer.
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Esse refinamento é o terceiro processo de taste making e consiste na
suspensao do fluxo da acdo com o objetivo de elaborar e expressar um
juizo estético da pratica, por meio da negociacdo e da refletividade, em
busca de uma perfeicdo nunca atingida: dai seu carater de refinamento.
Essa negociacao e refletividade se dao por meio de evocacdes expressivas
que aproximam ou afastam uma pratica da perfeicao buscada. Tom de voz,
expressoes faciais, postura, estilos de linguagem, vestuario, entre outros,
sa&o meios de “saborear” a pratica intersubjetivamente. O taste making ajuda
a constituir a pratica ndo somente como um projeto, mas ele e também
a propria pratica emergem de uma improvisacao constante, sustentada e
suportada por aquilo que ja foi feito: mudancga na execucao, manutencao da
forma. Essa dimensao permite ampliar e refinar a apreensao e compreensao
da construcao de sentidos e da propria inteligibilidade.

Procedimentos metodoldgicos

A pesquisa que ora se apresenta é um estudo qualitativo baseado no
método fenomenoldégico com contribuicdo da semidtica (Giorgi, 2005; 2007;
Lanigan, 1997; 2013; Schutz, 2012). Nesse sentido, a analise dos dados
priorizou a apreenséo do sentido que o sujeito atribui a experiéncia vivida por
meio da linguagem.

Para Lanigan (1997), é possivel agrupar as técnicas analiticas
fenomenoldgicas em trés procedimentos progressivos, porém sinérgicos:
(1) descricao fenomenoldgica, cujo foco é o discurso como um sistema
de signos; (2) reducao fenomenoldgica, em que se busca a expressao do
sentido por meio de frases revelatérias e na qual o foco é significante no
sistema de signos; e (3) a interpretacdo fenomenoldgica, na qual se busca a
percepcao dos sentidos com foco no significado ou aquilo que € “dizivel”. A
busca da evidéncia se da pela revelacdo da relacéo dialética entre aquilo que
¢ vivenciado (capta) e aquilo que é processado pelo pensamento (data), e
que se constitui a consciéncia da experiéncia (Lanigan, 1997; 2013).

A coleta de dados ocorreu no periodo de novembro de 2016 a maio
de 2017 e ocorreu por meio de observacao participante, entrevistas em
profundidade e selecdo de documentos relevantes, tais como materiais
impressos e digitais de comunicagao institucional, planejamento estratégico
e historico da organizagao.

A observacdo participante se configurou como uma imersdo do
pesquisador no campo ao longo de seis meses, somando em torno
de novecentas e sessenta horas em atividades diversas, dentre elas, a
participacao no programa de recepgao de novos funcionarios, reunides
do planejamento estratégico, do grupo de professores do programa de
mestrado, do comité de inovacdo e do grupo que projeta Novos cursos,
culminando com a atividade de professor em uma disciplina na graduacao e
outra no curso de mestrado.

Essa imerséo foi fundamental para o método adotado, pois permitiu ao
pesquisador a vivéncia de um novato que se torna membro do grupo. Essa
vivéncia permitiu a atitude reflexiva fenomenoldgica, que por meio da reflexao
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sobre a experiéncia pode levar a esséncia do sentido. Vale ressaltar ainda a
coeréncia do método com o estudo de fendmenos situados e processuais,
que adotam uma teoria da pratica de base fenomenoldgica (Dall’'Alba &
Sandberg, 2014; Eikeland & Nicolini, 2011; Gherardi, 2009a, 2009b, 2011,
2012). Essa imerséao gerou um diario de campo subdividido em anotacdes
de impressdes do pesquisador, anotacoes analiticas e anotagdes de campo
propriamente ditas.

As entrevistas em profundidade, baseadas em um roteiro ndo estruturado,
foram realizadas com dezenove colaboradores®. Desses colaboradores,
nove n&o tinham cargo gerencial, € eram oriundos das areas de marketing,
comercial, gestdo de pessoas, tecnologia da informacdo, secretaria
académica e desenvolvimento de produtos; trés gerentes (financeiro,
marketing e comercial), trés assessores da diretoria, um sucessor em
preparacao €, por fim, trés diretores, sendo dois deles os sdcios-fundadores.
A escolha dos entrevistados se deu por relevancia e por conveniéncia,
utilizando-se, também, da técnica da bola de neve. Essa estratégia teve
como objetivo garantir a pluralidade dos entrevistados, logo, os critérios
iniciais foram reconstruidos ao longo do trabalho de campo com base nas
proprias entrevistas e na observacéo participante. Todas as entrevistas foram
gravadas e transcritas.

Apods dois meses de trabalho de campo e a realizagao de oito entrevistas
com colaboradores sem cargo gerencial, uma primeira fase da andlise
fenomenolodgica foi realizada, na qual os dados coletados foram descritos,
reduzidos e interpretados. Com base na perspectiva tedrica adotada, a
descricao tomou como ponto de partida a identificac&o dos dizeres e fazeres
dos quais foram identificados sessenta e trés temas relevantes. A identificacao
desses temas serviu de orientacdo para apurar o olhar do pesquisador na
observagéo participante, bem como nas entrevistas posteriores, inclusive
com ajustes no roteiro de entrevistas.

Na sequéncia da coleta e analise de dados foi realizado um primeiro
esforco de reducdo que permitiu a geracao de sete unidades de sentido
preliminares propostas a partir dos temas. Apds essa fase, foram realizadas
duas reunides para apresentacédo e discussao desses resultados com o0s
sujeitos da pesquisa durante uma reuniao do Comité de Inovagéo e outra
com a diretoria. Esses momentos foram considerados, concomitantemente,
como de analise e nova coleta de dados.

Essas reunides também foram gravadas, transcritas e analisadas. Um
novo esforco de reducédo foi feito a partir dos sentidos preliminares que,
correlacionados ao conjunto de dados por meio daidentificacéo de similitudes,
diferencas, articulagdes e gaps, permitiu a descricdo e compreensao de trés
unidades de sentido da inovagdo para a organizagao estudada (Lanigan,
1997; 2013).

Em virtude da coleta de dados ter se dado por meio da imersédo do
pesquisador, em alguns momentos da apresentacdo de resultados e da
discussao sera utilizado o discurso em primeira pessoa. Essa escolha se
deve a dois fatores: (a) por uma questao estética, tendo em vista a estranheza

4 Ao longo do texto os entrevistados s&o identificados como EM (entrevistada mulher) e EH (entrevistado
homem), seguido da ordem de entrevista por género.
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que um relato, na terceira pessoa, de situagdes vividas de forma significativa
pelo pesquisador pode ocasionar; (b) pelo trabalho ser inspirado por Nicolini
(2013), que defende que um estudo dessa natureza analisa ao menos duas
praticas: aguela com que se ocupa e a do proprio pesquisador, denominada
pelo autor de pratica epistémica.

Resultados

A andlise fenomenoldgica permitiu identificar trés unidades de sentido
que expressam a cultura de inovacao presente na |ES. Sao elas: (l) ainovacao
como autorreferéncia; (Il) a inovagado como atividade paralela e excedente;
e, por fim, () a inovagcdo como atividade individual e comportamental.
Vale ressaltar que esses sentidos ndo séo estanques, se inter-relacionam
e se interpenetram, justamente por serem elementos da construcéo da
inteligibilidade pelos praticantes, constituindo assim parte da cultura de
inovacao existente. Na analise que se segue, buscou-se evidenciar isso por
meio de excertos das entrevistas, bem como por meio da apresentagédo de
dados coletados na observacéo participante.

Unidade de Sentido I: a inovagdo como autorreferéncia

A ideia de que inovar é fazer algo de forma diferente daquela que se
fazia antes é muito forte na IES, tanto nos dizeres dos participantes quanto
em alguns elementos sociomateriais. Em todas as entrevistas esta nogao
apareceu, com variagdes apenas na intensidade da importancia dada ao fato
de essa diferenca ser algo novo ou ndo. Ha também um predominio da ideia
de gue nao é necessario que seja algo inteiramente novo, mas feito de forma
diferente, conforme apresentado na Tabela 1.

Esse sentido aparece de varias formas, inclusive nos elementos
sociomateriais, especialmente naqueles ligados aos valores defendidos
pela organizagdo como a sustentabilidade. O uso de agua de chuva para
a descarga nos vasos sanitarios, a musica ambiente nos banheiros, a horta
orgéanica, a comunicacao visual fortemente marcada pela divulgacao dos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da ONU, a decoracédo que
privilegia os recursos naturais e 0s objetos reciclados, o formato dos cursos
e a metodologia de ensino, entre outros, s&o referéncias para o sentido de
inovagédo como fazer algo diferente ao que se fazia anteriormente.

A observacao participante permitiu que eu vivenciasse uma situagcao
que demonstra a forca que esses dizeres e fazeres, expressos na
sociomaterialidade, tém na constituicdo de uma nocao compartilhada do
que é inovagao. Apos mais de um més de trabalho de campo, ao atravessar
0 patio central percebi a existéncia de um mastro com uma caixa no alto.
A caixa era fechada com uma pequena porta de vidro que permitia ver que
em seu interior havia um computador portatil. A situacao inusitada chamou
minha atenc&o e logo me ocorreu que aquilo deveria estar ligado a alguma
acéo de comunicacao de algum projeto de sustentabilidade, e que teria um
apelo inovador, ou algo similar.
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Como o evento foi impactante, questionei uma funcionaria que vinha
atuando como minhainformante sobre o que significava aquilo. A sua resposta
foi tdo simples quanto reveladora: nada mais era do que um equipamento
que projetava apresentagcdes em uma tela que ficava em frente e tomava a
parede lateral do prédio. Esse artefato servia como meio de comunicacao
com 0s alunos em situacoes especiais.

O que vale ressaltar € que para um novato, 0s arranjos sociomateriais
passam rapidamente a ser fontes de sentido e de significado. No caso
vivenciado, esses arranjos passaram pelo filtro reflexivo de um pesquisador,
mas poderiam ser incorporados para passarem a Compor a nogao
compartilhada de inovagao, mesmo sem essa mediacédo. De certa forma
isso pode explicar o fato de que essa nocéo de fazer diferente como sendo
inovacao seja também marcada pela autorreferéncia. Além disso, também
aponta para o segundo sentido da inovacgéo, apresentado e discutido a
seqguir.
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Tabela 1: Unidade de sentido I: inovacdo como autorreferéncia

Trecho de entrevistas Entrevistado(a)

E colocar em prética uma boa ideia. Melhoria continua é um tipo de inovacéo. EH 4

Inovagdo pra mim é vocé pegar e ...e...tentar olhar em todas as situacoes de uma forma diferente. Por mais
que vocé...que exista ja um processo que teoricamente funcione bem, mas ele pode ser melhorado, ele pode EH 2
ser mais eficiente, ele pode ser mais rapido, ele pode ser mais barato.

Para mim inovacéo é fazer as coisas de um modo diferente, de um modo novo. N&o necessariamente algo
novo, ndo € necessariamente vocé criar, mas é vocé conseguir aplicar aquilo de uma forma que te traga um EM 5
resultado melhor.

Fazer de maneiras diferentes, reorganizar, reagrupar as coisas de maneira diferente. EM 1
Inovar é isso, melhorar, melhorar o que ja existe e tentar criar coisas novas né, em relagao aos processos. EM 3
E vocé ofertar algo de novo em termos de produto e servigos, algo inusitado. Ou fazer a mesma coisa talvez, EM 6
mas num formato que seja diferente, ndo esperado.
Ainovagdo ndo precisa ser algo sofisticado, mas precisa estar na estratégia. EH9
Desde o inicio a gente sempre procurou fazer alguma coisa diferente a cada vez EM8
Fonte: elaborado pelo autor
Unidade de Sentido Il: a inovacao como atividade paralela e
excedente
Os dados mostram que 0 que se fazia na IES no passado (recente
ou distante) é a principal referéncia para que os participantes identifiquem
uma inovacao. Isso revela que o que predomina € uma visédo enddgena
do fendbmeno, que faz com que a inovacao seja vista como uma atividade
paralela, excedente e nao transversal as diferentes atividades, conforme
apresenta a Tabela 2.
Se o0s aspectos internos atuam como referéncia para se identificar uma
inovacgao, eles também servem para avalia-la. Com isso, a escassez de alguns
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recursos tais como o tempo, o uso de tecnologias de gestao, pessoas com
competéncias e habilidades inovadoras, entre outras, passa a ser justificativa
para a ndo ocorréncia de inovacao. Por outro lado, passa também a ser fonte
de legitimacao para o compartilhamento de alguns sentidos e significados.

Tabela 2: Unidade de Sentido II: a inovagdo como atividade paralela
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Trecho de entrevistas Entrevistado(a)
0 EH09 sempre fala que a gente precisa parar, sair da rotina para pensar de forma inovadora. EM4
0 dificil € a gente ter tempo, separar um tempo para colocar a inovagéo em pratica. EH2
Embora a rotina muitas vezes de fazer a mesma coisa da mesma forma, eu sinto que sou bem aberto a inovacéo, EH4
eu ndo tenho medo de errar.
Eu achava que tinha a ver com tecnologia, mas depois de trabalhar aqui eu vi que a inovagao é trazer solugdes EM7

diferentes, mesmo na rotina. Vocé enxergar, vocé pensar “fora da caixa”. Pena que nem sempre da para fazer isso.

Fonte: elaborado pelo autor.

Os dados coletados revelaram o compartihamento de alguns valores
e sentimentos em relacdo a natureza do negdécio da IES. A educacéo
transformadora com foco em resultados sociais € uma fonte de paixao,
orgulho e de honra nas palavras de varios entrevistados. Algumas vivéncias
na observacao participante corroboraram esses dizeres, como em reunides
nas quais algumas dessas questdes eram apresentadas e/ou discutidas
e levavam os participantes a um estado de conforto e de entusiasmo,
contribuindo para superar dilemas e facilitar a tomada de deciséao.

No entanto, a0 mesmo tempo em que esses valores s&o referéncia
para significados compartilhados, também atuam como limitadores. Ha
uma énfase na questao dos valores e crencas da organizac&o, tais como a
sustentabilidade e todas as acdes realizadas que se concretizam. Entretanto,
quando os participantes foram solicitados a apresentar algo inovador que
ocorresse internamente e de forma concreta, eles tiveram dificuldade em
dar exemplos coerentes com 0s conceitos indicados por eles préprios. Em
outras palavras, ha uma dificuldade em identificar a inovacado, mesmo que
nao haja dificuldade em mencionar as melhorias que ela oferece de forma
genérica. A proxima unidade de sentido permite compreender melhor esse
aspecto.

Unidade de Sentido llI: a inovagéo como atividade individual e
comportamental

A inovacdao como fenbmeno interno também se desdobra no sentido
da inovacado como uma atividade individual independente. “Fazer diferente”,
“ter um olhar diferente”, “n&o se contentar em fazer o minimo”, “fugir da
mediocridade”, “se ligar”, “ter comportamentos e habitos fora da caixa”, sao
todos dizeres dos participantes que expressam esse sentido comportamental

dado a inovacgéo, apresentados na Tabela 3.
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Tabela 3: Unidade de Sentido III: a inovagéo como atividade individual

Trecho de entrevistas Entrevistado(a)

Mas tem alguma coisa dentro de mim que t& me bloqueando. Eu sempre fui muito de inovar, de buscar, de ler, EM3
de melhorar, eu ndo tenho feito isso. Ja tem um ano e meio para dois anos que eu td assim.

A gente sempre foi pioneiro, sempre saiu na frente. Hoje a gente deu meio que uma derrapada. Essa coisa de EM8
vamos mudar, vamos fazer diferente... hoje as pessoas sdo mais acomodadas e isso me incomoda.
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A gente precisa vender mais dos nossos cursos para ganhar uma autonomia financeira para dai poder inovar EH6
com menos risco. Eu preciso ser inovador, mas preciso alcangar os resultados também, e isso ndo depende 6

de mim.

0 que impede um pouco do SGI ser mais inovador é um pouco de medo. EH7

Fonte: elaborado pelo autor.

O sentido da inovacdo como atividade individual tem um impacto em
pelo menos trés dimensdes: (1) a incapacidade de identificar uma inovacao é
dificil de ser admitida como uma limitacao individual, visto que isso impacta na
legitimidade de cada um como inovador; (2) ser ou tornar-se inovador € uma
tarefa do individuo e se revela (ou nao) no seu comportamento; e, por fim, (3) o
discurso ganha importancia, pois € uma forma de legitimar o comportamento
individual. Essas trés dimensdes impactam significativamente os sentidos
compartilhados pelo grupo.

Aincongruéncia entre 0s conceitos e os exemplos de inovacao discutidos
acima, indica que os participantes, apesar de uma clareza discursiva, tém
dificuldade de conectar esse discurso com as atividades concretas. Em
outras palavras, a inovagao nao esta incorporada nas praticas e por isso é
vista como ag&o individual. Assim, por ser vista desse modo, acaba por ser
um elemento limitador.

Em uma das reunides de apresentacdo e discussao dos resultados da
pesquisa, dois elementos apareceram e reforgcaram aspectos identificados
na observacdo participante e nas entrevistas: a predominancia da
comercializacdo de produtos de sustentacao (considerados nao inovadores),
combinada com o medo de errar, expresso como uma possivel piora dos
resultados devido ao risco da experimentagdo de produtos inovadores.
Os proprios participantes identificaram como possivel explicagéo o fato da
criatividade n&o se concretizar em processos de inovacao.

Isso pode ser corroborado por outro elemento desse sentido que emergiu
dos dados: ha um relativo ofuscamento pela criatividade. As iniciativas da
IES em relagédo a sustentabilidade, as parcerias e projetos globais ligados
a ONU, o perfil de um dos socios-fundadores, a metodologia de ensino,
as atividades complementares aos cursos de pods-graduacao focadas na
formacao integral do aluno, entre outros, acabam por gerar um nivel elevado
de acdes criativas, mas que se refletem também na percepcao de uma falta
de foco em transformar todas essas ideias em agdes inovadoras, que seria
um limitador da realizag&o concreta de inovagao.
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Discussao

Tendo em vista que o objetivo da pesquisa foi compreender os sentidos
atribuidos a inovacdo como meio de acesso a construcao da inteligibilidade e
sua relagdo com a construcao de uma cultura da inovagéo, alguns aspectos
identificados s&o importantes para se compreender de que forma esses
sentidos sao construidos. Dentre esses aspectos estdo elementos que,
na visdo dos sujeitos da pesquisa, propiciam a inovacao, outros que sao
limitadores e ainda algumas contradicdes que emergiram da analise dos
dados. Vale ressaltar que esses elementos ndo sao dados de forma direta,
mas se relacionam e se revelam de forma recursiva e dinamica.

Conforme relatado em secdo anterior, a Alpha se originou de uma
renomada instituicao de dmbito nacional, por meio de uma relacéo juridica
de parceria. Essa relacao envolve a comercializagéo € o gerenciamento da
oferta de alguns cursos de pds-graduacéo, os quais sao propriedade da
organizacao de origem. Essa relacéo é bastante forte em diversos aspectos,
dentre eles a imagem de marca no mercado fortalecida pela parceria e os
pProcessos internos que séo gerenciados de forma compartilhada.

E possivel perceber também a presenca de valores da organizacéo de
origem na Alpha, tais como o foco em negdcios € a busca da exceléncia.
Em quinze das dezenove entrevistas realizadas, apareceu o fato de que o
prestigio da instituicao de origem foi um aspecto importante na decisao em
trabalhar na Alpha. No entanto, essa relacdo tem algumas particularidades
que dizem respeito ao tema da pesquisa, pois esse conjunto de valores é
constituinte das regras e entendimentos praticos e, por conseguinte, de
praticas presentes na Alpha, mas sao atualizados pelos praticantes de forma
situada (Schatzki, 2012). Uma evidéncia dessa relacao é paradoxal: o esforgo
da Alpha em se diferenciar da IES de origem é revelador da forca que esta
ultima tem na constituicdo da primeira.

Os dados revelam que a IES estudada teve, desde seu inicio, uma
atitude proativa no sentido de criar caracteristicas préprias em relagao a
metodologia de ensino e a oferta diferenciada de formagéo complementar,
focada em aspectos mais amplos que a gestado de empresas, tais como 0
empreendedorismo, a inovacgao e a sustentabilidade. Nos anos anteriores
a realizacdo da pesquisa, a Alpha implantou a estratégia de desenvolver
e colocar no mercado cursos regulares proprios, tanto de graduacéo
tecnoldgica como de pds-graduacéao lato e stricto sensu.

Nas palavras dos entrevistados, eles sempre foram “metidos” e sempre
gostaram de “inventar coisas diferentes”. Porém esses elementos sdo mais
do que valores institucionais e caracteristicas culturais e fazem parte da
inteligibilidade do que a organizacao é para seus integrantes. Esse achado
da pesquisa reforca a nocao de taste making (Gherardi, 2009c), pois 0s
referidos elementos contribuem com o processo de um novato tornar-se
praticante, por meio da elaboracdo de identidades em uma comunidade
epistémica, e de criagdo de um léxico para compartilhamento de juizos éticos
e estéticos. Longe de ser harmbnico e acabado, esse processo produz
alguns dos elementos aqui chamados de facilitadores e/ou limitadores, bem
como algumas contradicoes.
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O sentido que é compartilhado pelos participantes enfatiza a melhoria de
processos internos e considera que eles sao a principal matéria-prima para
a inovagao. A organizagao de origem, apesar da sua importancia em termos
de valorizacao de mercado da Alpha na visdo dos participantes, aparece
como um dos principais entraves, justamente no quesito dos processos. Ela
¢ vista como uma fonte de engessamento, tornando as atividades cotidianas
afastadas daquele sentido.

Pode-se dizer que essa relagéo esta diretamente ligada a nogao de
inovagdo como atividade individual. A organizacdo de origem aparece,
assim, como uma fonte legitimadora da qualidade e do prestigio dos servicos
ofertados e ao mesmo tempo como entrave. Opera, desse modo, com uma
legitimacgéo negativa, sendo uma das justificativas para as dificuldades em
transformar as atividades cotidianas em atividades inovadoras. Um dos
entrevistados citou, inclusive, uma mudanca juridica nessa relagéo ocorrida
no passado, que teria sido um agravante dessa situacao por diminuir ainda
mais a autonomia da Alpha em inovar nos processos administrativos e
pedagogicos.

Assim, a inovacao aparece como algo que nao é apropriado e
incorporado pelos participantes. Apesar de ser vista como uma “atitude e um
comportamento” que pode ocorrer dependendo da “vontade de cada um
fazer além do minimo que se espera”, ela aparece como fendbmeno fugidio,
que esta sempre um pouco além do alcance. Simbolicamente é como uma
gota de mercurio que parece solida, mas que nao se consegue agarrar
porque na verdade € liquida. A individualizagdo da inovacéo pode ser o que
explica isso.

Alguns elementos que propiciam a inovagao apareceram na coleta
de dados, sendo dois deles relevantes para se entender algumas das
contradicbes presentes na vivéncia dos participantes e no sentido de
inovacéo. O primeiro elemento diz respeito a producéo e compartilhamento
do conhecimento gerador de inovacao. Ha uma percepcao de que a Alpha
investe nesse elemento, pois oferece programas de formacao constantes
nessa area, inclusive por meio dos proprios cursos que oferece ao
mercado. O programa de educacao complementar oferecido aos alunos
dos diversos niveis da instituicdo, focado na formacgéo integral e baseado
nos valores organizacionais de responsabilidade global, sustentabilidade,
ética, inovacéo e empreendedorismo, ocupa um espaco importante nessa
percepcao dos participantes. Mas apesar desse investimento, ha também
uma incongruéncia expressa pelo aspecto ja apresentado de que, embora
houvesse um discurso consistente sobre o que € inovacao (fazer algo
de forma diferente e gerando melhores resultados), ha a dificuldade dos
praticantes, nos diversos niveis hierarquicos e nas diversas atividades, em
exemplificar com situagdes concretas.

Por exemplo, as diversas atividades da Alpha ligadas aos programas
da ONU, a utilizacao dos ODS como eixo norteador dos varios cursos
ofertados, e programas da instituicdo, tais como o projeto de trabalho
voluntario junto aos refugiados € as acdes de sustentabilidade, combinados
com a participacao intensa de um dos socios-fundadores junto aos diversos
orgaos nacionais e internacionais, sao vistos na organizagcao como incentivo
a existéncia de um ambiente inovador.
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No entanto, nao é claro para os participantes de que forma esse
ambiente inovador se transforma em acdes inovadoras. Isso reforca a
proposicao de Ahmed (1998) no que diz respeito a posicdo contraditoria
adotada pelas organizacdes em relacéo ao investimento em inovacao. Além
disso, corrobora a orientagado do autor sobre a necessidade de construcéo
de relacoes interpessoais e hierarquicas, condicdes de trabalho e aspectos
visiveis & mensuraveis como suporte e recompensas, que direcionem 0s
esforgos dos membros da organizacéo no sentido de buscar a inovagéo.

O segundo elemento propiciador da inovagdo é a existéncia de um
discurso por parte da lideranga da organizacdo de que o erro faz parte do
processo de inovacao. Como aponta Dobni (2008), esse € um dos elementos
que contribui para a inovacao, qual seja a intencéo do nivel estratégico da
organizacao em ser inovador, que deve influenciar o nivel operacional para
que se possa sustentar uma orientacdo de mercado e de valor. Um exemplo
desse elemento propiciador € o depoimento de uma entrevistada ao relatar
a conversa que teve com um dos socios-fundadores, quando foi convidada
para conduzir o processo de implantacéo do centro de pesquisa da Alpha:
“Ai eu falei que eu n&o sabia nada sobre um centro de pesquisa, e ele me
disse que também nao sabia, mas que iamos aprender juntos” (EM1).

Contudo, essa intencéo n&o é capaz de evitar a contradicao apontada
por Ahmed (1998) e ja discutida anteriormente nessa secdo. Tanto nas
entrevistas quanto na observacao participante, em especial no processo de
discussao dos resultados preliminares da pesquisa com os participantes, o
receio em propor inovagdes que acabem por interferir negativamente nos
resultados comerciais e financeiros da organizagéo veio atona, sendo inclusive
apontado como um dilema entre investir nos produtos ja existentes e que
garantem a sustentacdo do negdcio, ou investir nos produtos inovadores.

Por outro lado, essa contradicdo revela também o processo de
aprimoramento das praticas que sustentam a cultura de inovagéo, pois
€ a expressao daquela improvisagao constante apontada por Gherardi
(2009c). Sendo assim, os sentidos dados a inovacao pelos participantes,
como parte da inteligibilidade da(s) pratica(s) que sustenta(m) a cultura de
inovacéo, estdo em constante construcdo, manutencao e reconstrugcédo e
sao perpassados por contradicdes. A pesquisa indica ainda que a apreensao
dessa inteligibilidade pelo pesquisador amplia a compreenséo da cultura de
inovacao e de seus elementos presentes e/ou a serem desenvolvidos pela
organizacao.

Concluséao

Os estudos sobre inovagéo que priorizam o enfoque na relacao com a
cultura organizacional contribuiram para a ampliacdo da compreenséo do
fendémeno ao colocarem em evidéncia seus aspectos intangiveis. No entanto,
acabaram por enfatizar o dualismo e a relagcdo causal entre os termos.
Mesmo levando em consideracdo que as pesquisas evoluiram no sentido
de ampliar as abordagens ao passar de relacdes unidimensionais para
relagdes multidimensionais, elas focaram demasiadamente nos resultados
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e em modelos sofisticados de mensuracéo, perdendo de vista 0 processo
dindmico e situado de constituicdo, manutencéo e reconstituicao de uma
cultura de inovagéo.

Uma contribuicdo do presente estudo é mostrar que a abordagem da
cultura de inovacao na perspectiva da pratica pode ser uma alternativa para
0 aprofundamento da sua compreensdo, tendo em vista que um dos seus
elementos fundamentais € a construcao da inteligibilidade pelos praticantes.
Como sentido coletivo, a inteligibilidade pode ser o ponto de partida para a
compreensao da inovagdo como fendémeno coletivo e organizacional.

A andlise dos dados coloca em questéo a propria existéncia de uma
cultura de inovacdo, visto que ela ndo € um resultado acabado, mas
um processo continuo de construcao que é situado e perpassado por
contradi¢coes. O enfoque na construcao da inteligibilidade busca compreender
respectivamente esse carater situado e suas relagdes contraditérias, que sao
responsaveis pela sua constituicao, sua manutencao e sua reconstituicao.
Nesse sentido, estudar a inteligibilidade da(s) pratica(s) que sustenta(m) a
cultura de inovacao € estudar a prépria constituicdo de uma organizacao
social que se quer inovadora.

QOutra contribuicao do estudo & apontar um caminho que pode ser
promissor para o estudo das condi¢cdes nas quais a inovacao ocorre, bem
como dos aspectos que podem favorecer ou limitar essa ocorréncia. Além
disso, este estudo indica também que a compreensao dos sentidos dados
a inovagdo em uma determinada organizagcao social pode ser o0 ponto de
partida para a compreensao da sua inteligibilidade.

Do ponto de vista pratico, essa ampliacado da compreensao do fendmeno
pode contribuir com as organizacdes na criagdo de condicbes favoraveis
a inovagéo. Na organizacao focalizada nesse estudo, a apresentacao
e discussao dos resultados teve impacto na recriacao do seu Comité de
Inovagdo, que entrou numa fase de reflexdo dos seus propoésitos, dando
menos énfase a analise do portfdlio de produtos ja existentes e priorizando a
busca de caminhos possiveis para fomentar as referidas condi¢des.

Por fim, é importante ressaltar que a cultura de inovacao como criacao
de um ambiente favoravel a ocorréncia concreta da inovacao € um processo
dindmico, processual e por vezes contraditorio. Nesse sentido, pode ser um
caminho para que as organizagdes invistam nessa construcao a partir de
sua propria realidade e com seus proprios recursos culturais, sociais € de
conhecimento, indo além das férmulas prontas e acabadas, comercializadas
como commodities.
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